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Es te manual e s oroducto de una adaptación con base en el 
manua l para el Instructor MATCOM "Preparación v 












Es una forma diferente de adecu ación de estas materiale5 
de capacitación~ v a oue se d irige a organizaciones de 
microempresar i os del sector urbano . s in que se pierda el 
sentido fundamental como es participación-acción-inves-
tigación. 
Es también u na oropuesta! como herramienta didáctica~ 
tendiente a amo l iar los i nstrumentos para que el 
i n s truc t or lo use dentro de la metodoloqía de 
capacitación v a~esoría a l sector mi croempresarial. 
Ademas se di s eñó este material~ f undamentado en la 
necesidad olanteada por organizaciones d e 
m1croempresar1os. sobre la p r eoa rac ión de provectos . aue 
son fundamentales para su desarrollo y crecimiento • 
Es ta adaptación fue rea lizada nor un equipo nacional de l 
SENA conformado por: instruc tores Luis Cas t ro, Eduardo 
Suárez. Fab i o Gonzalez v Jul i o Roberto Mej ía de l as 
Regionales de l Valle. Santander. Cundínamarca y Córdoba. 
además de ios doctores Luc j o Moncavo, Lu i s Carlos Leiva 
y Marco Fide l Salcedo. Asesores de la Dirección General, 
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EL PROGRAMA DE CAPACITACIOH 
1. GRUPO OBJETIVO 
Este programa de capacitación sobr·e ·• Preparación y 
Evaluac:i,.ón de Proyectos" está concebido f.>ara 
directivos de organizaci ones de microempr~sarios que 
van a emprender proyectos ecdnómicos o los están 
ejecutando. 
2. OB.JETIVO 
El objetivo de este programa es capacitar a los 
directivos participantes para : 
Formular más y mejores ideas sobre nuevas 
inversiones. 
Presentar estas ideas con más eficacia a las 
Juntas :Oirect1.vas, L!onsejos de Administración de 
sus or·ganizaciones, a las entidades públicas y 
privadas financie r as: Corporación Financiera 
Popu 1a r· , Caja Agra ria, Caja Social, CORF AS , 
Fj.nanciacoop, Coopdesarrollo , Uconal , Fomentar , 
FES, etc. y a los bancos con el objeto de aumentar 
las posibilidades de procurar fondos y de ejecutar 
los proyec'tos . 
MeJorar la técnica de elaboración y la gestión de 
proyectos. 
Evitar los proyectos sin rentabilidad social y 
económica. 
Para lograr esto, el programa podra a los directivos 
participantes en condiciones de : 
1dentir1car, en e l contexto de la actividad de los 
microempresarios y de sus organizaciones, la 
necesidad de proyectos. 
Seleccionar y obtener los datos necesarios para 
formular propuestas erectivas de proyectos. 
2 
Efectuar una recol~cción selectiva 
necesarios para formular las 
µroyect:os. 
de 'los datos 
propuestas de 
Presentar en forma concr eta y clara. por escrito y 
verbalmente propuestas de inversión. 
Seleccionar y aplicar métodos y técnicas 
apropiada~ para evaluación de proy@ctos, teniendo 
en cuenta la disponibilidad y la exactitud de l os 
datos, el tiempo disponible, la cantidad de dinero 
necesaria y los efectos &aciales del proyecto 
considerado. 
Valorar el grado de las condiciones de riesgo de 
diversos proyectos y disponer l o nec esario para 
contrarrestar o reducir esas condiciones al 
evaluar esos proyectos . 
Expl icar la relación entre el éxito de los 
proyectos de la organización de microempresarios y 
el exito de las microempresas dt! cada uno de los 
asociados, 
Distinguir las condiciones de riesgo origin adas 
por factores "humanos", técnico y económico, que 
contempla todo proyecto . 
1-'r·esentar en torma adecuada los proyectos a l a s 
e ntidades fi.nancieras. 
EL programa que se describe en este manua l puede 
utilizarse para : 
1) Desarrollar un curso e s pecializado s obre 
preparación y evaluación de proyectos. 
~> E1 programa completo, o ciertas partes o 
l ecciones del mismo; pueden igualmente 
incorporarse total o parcialmente a un p lan 
de estudios más amplio de capacitación en 










JJURACION DEL PRO&RNtA 
.El pr·ograrna que élesar rol l;:t ee;te manua 1 compNtnde 23 
lecciones con una intensidad promedio de dos hor as cada 
una, que a su vez se ag~upan en materi as. El curso 
completo necesitará par a desarrollarlo en promedio 46 
horas, <aproximadamente 8 dias> . Este tiempo sera 
mayor o menor según los conocimientos, experiencias e 
interés de los directivos participantes . Bas~ndose en 
esos datos debe prepararse el ca l e ndario, hora rio , 
metodos y técnicas de trabajo pa ra cada evento e n 
part i cular·. 
ENFOQUE Y METODOS PARA LA CAPACITACIOH 
La capacitación en el pais es costosa , la disponbili-
dad de itempo para recibirla es escasa, asi como los 
recursos rinancieros y humanos disponibles para reali-
z arla . Por lo tanto, la capacitación la consideramos 
una inversion que debe producir resultados concretos en 
la ·meJ ora de las or ganizaciones . 
.En c onsecuencia, el Y'egreso a las sedes de trabaJo 
despues del p~ograma de capacitación, los direc tivos 
participantes en el curso deberan ser capace~ de 
mostrar resultados concretos que supongan meJoras en su 
labor de gestión. A fin de preparar y equipar a l 
participante para tal logro, se ha adoptado en este 
programa un sistema de ense'ñanza sumalT\ente activo 
medi ant e el uso de métodos de aprendiz a j e 
participati.•..10 . 
Los participantes estudiarán la formulación y 
evaluación de proyectos a par tir de sus problemas y 
necesidades cotidianas, considerados de manera realis ta 
por medio de estudios de casos y otros ejercicios 
encaminados a la solución de probl emas . Los pa r t1cipan-
"tes a prenderan resolviendo esos problemas individual-
mente o en grupos, con l a asesoria y orient ación del 
docente qu'l.en "faci.litq" el proceso de apr endi z aje 
colectivo, ~n·tes que "dotar" un curso for"ITlal de 
proyectos . 
lodos los directivos participan~es , pueden y deben 
aport ar sus ~deas y sugerencias, que ser án de utilidad 
para los denas. Si alguno o todos poseen experiencia 
sobre p~oyectos, pueden contribuir en gran medida al 
aprendizaje de 1os demas . 
4 
.l:.ste tipo de aprendizaje compa t>tido es , casi siemprf.! 
má s importante que las ensefianzas que el docente o el 
material didáctico mismos puedan impartir. Aunque la 
labor del docente s e limite a conse~uir que cada parti -
cipante enseño l o que ya s abe y aprenda lo que l os 
demas enseñan , ya se habrá conseguido un éxito conside -
rable. 
Recuerde que el conocj,.mien·to es como el fuego : quien lo 
posee puede compat>tilo con otros sin perderlo él mismo . 
~ l docente debe considerar a cada participante como una 
fuente de ideas y sugerencias tan valiosas, cuando 
menos, como las de él mislT10. 
El "compromiso de actuación" que se f ormula en la 
última unidad del programa , servirá como vincul o entre 
l as tareas realizadas durante el curso y e l traba Jo 
real de los directivos pat>ticipantes en sus organiza -
ciones y ayudará a estos a hallar so luciones concretas 
y satisfactorias para los problemas especificas que se 
les presenten en el desarrollo de sus activi dades. 
6. ADAPTACION DEL PROGRN'IA 
Antes de "utilizar" el progr·ama en una situación real 
c apacitación a directivos de organizaciones puede 
resultar necesario adaptarlo . Esto puede hacerse de la 
forma siguiente: 
.El docente debe l eer el programa comp·1eta 
detenidamente y decidir a continuación si: 
1 
El programa puede apli.carse tal como esta 
y 
Solo deben uti~izarse a l gunas unidades o l ecciones 
Deben anadirs e nuevas unidades o l ecciones 
L a decision dependerá de las necesidades de 
capacitac~on de los directivos part1cipantes y de los 
medios de que disponga el docente . 
1::1 docente debe l eet' integra y cuidadosamente e l texto 
de l as lecci.anes que haya decidido uti. lizay·; comprobar 
L:1s modificaciones necesarias a fin de incluir nombres 
de maquinas, equipos , productos, tecnologia , usados en 











El docente debe considerar este Manual como una 
colección de sug,eY'encias e ídeas que se deben adaptar, 
modificar, utilizar o rechazar seg~n •u buen juicio. L~ 
tr1ejor pureba de que el docente hace uso a"Propiado del 
Manual, son los cambios, adiciones y modi'ficaciones que 
introduzca . 
Es necesario que usted , sehor docente, nos haga llegar 
todo tipo de adicion , reforma, o supresión a tin de 
evalua r su validez a nivel general o sino suministrar a 
tos demás docentes esos elementos como referencias para 
e l desarro llo de su traoajo con ios micro~mpresarios y 
en part1cu1ar con los directivos de las organizaciones . 
PREPARACION DEL DOCENTE 
Algunos docentes quizá estimen que este material 
didactico solo exige unos minutos de preparación para 
cada lección.La experiencia con los cursos MATCOM en e1 
SENA ha mostrado que esto no es apropiado: el docente 
debe rea l izar todas las operaciones descritas a 
continuación antes de iniciar la labor de capacitacidh 
o asesoría ba.sada total o parcialmente en este 
material; para ello le .sugerimos desarrollar el. 
siguiente proceso de preparación para el desarrollo 
~ficaz del evento sobre proyectos ; 
2 . 
Leer cada leccidn cuidadosamente para tener la 
s eguridad de q•Je se comprendan bien sus contenidos 
y se tiene clara lo que se e spera que suceda 
durante el evento de formación 
<curso.~aller,seminaY'io, etc. > 
Comprooar todos los cálculos para adquirir l a 
cer~eza de que se comprendan bien las OlJeraciones: 
procuYe prever l.os "errores" que posiblemente 
come~an los directivos participantes, asi como las 
airerentes soluciones que ~~edan proponer. 
J. Examinar cuidadosamente los estudios de casos y 
prever los anál.~sis y respuestas posibles que 
pueden presentar i.os participantes <:Es·to se va 
enriqueciendo a medida que se desarrollen eventos) 
4. Obtener el mayor· número pos:i,ble de ejemplos 
locales que puedan servir para ilustrar los temas 
t ratados en las lecciones seleccionadas para ~l 
evento . 
6 
s. ~reparar cuidadosamente el p l an para cada leccion , 
procurando ca l cula r aproximadamente los minutos 
necesar·ios Para cada sección de l.a mi s ma e intro-
duciendo las modif"icaciones a propiadas para 
ajustarse al tiempo de que se dispone . No debe 
cons1aerar obligatoria la duración que se sugiere 
al comienzo de cada lección . 
8 . APLICACI ON DEL PROGRAMA 
/.\~H'lque los docentes ·tienen gran experiencia y formación 
pedagógica, no sobra recomendar que al utilizar e $.te 
material did~ctico, se apliquen las directrices 
s iguientes: 
8. 1 Ubicar l os asientos de l os partici pantes de t a l 
forma que cada uno de los pa r ticipantes pueda ve r 
la cara de los demá.s, o del mayor número de ell os 
por lo menos . 
8. 2 Presente el objetivo de la lección y su estructura 
general procurando que quede bi e n claro para todos 
los participantes; haga un r esumen de dicha 
estructur•a al comienzo de la lección, ajustándose 
a ella durante la misma o explicando las posibl es 
divergencias y haciendo un resumen de l a marcha de 
l a lecc ión a l tinal de la misma . 
8 . 3 re nga bien en cuenta los puntos principales que se 
desea aprendan los participantes, sin olvidar en 
ningun momento que la finalidad del procesa es l a 
ap1icacion de lo aprendido por los participantes 
en su trahaJO como directivos de las 
organizaciones. 
B. 4 Aplique e l mate ria l con f l exi bil idad , 
~ntroduciendo los cambios requeridos en eL proceso 
en f"uncion de l as expectativas y necesidades de 
LOS participantes . 
~~ . • '5 .Evi·te dictaminar a los participantes como son , o 
deben se~ las casas; mediante habil es pr egunta& se 










~ . 6 Guando la mayoria de participantes no deduzcan las 
respues~as aaecuadas, el docente debe considerar 
que no es culpa de ellos sino suya . Debe persistir 
in~errogando de dis~intas formas, ofreciendo 
pistas y elementos relacionados . ~ólo se debe 
indicar la so1uc1on cuando hayan fallado todos los 
demás metodos . 
8. 7 El si.J.encio es un arma. Si. n~die contesta a una 
pregunta, el docente debe esperar 20 6 30 segundos 
hasta que, para romper el silencio, alguien aven-
ture una respuesta . 
8.8 El docente debe evitar, en lo posible, hablar 
demasiado . Las sugerencias y discusiones de los 
par~icipantes deben ocupar las tres cuartas partes 
del tiempo de la ~ección; el docente debe 
cen~rarse en escuchar, di rigir, concretar y 
resumir l a discusión . 
8.9 Nunca se debe ridiculizar una respuesta o sugeren-
cia <le un participante, siempre hay algún aspecto 
út:d e interesante en las mismas . 
Si el docente no puede responder a una pregunta de 
un pat"'ticipante o comentar sobre una sug'erencia < e 
incluso cuando pueda hacerlo) , debe ~edir a otro 
pat"'ticipante que responda o comente 1a pregunte o 
sugerencia. El docente es un rac1l1tador de 
procesos para la obtención de conocimientos y 
habilid~des, antes que un suministrador de los 
mismos. 
8 . 11 Sl.empN! que sea posible deben escribirse en e l 
papelograro u otro medio utilizado1 l as palabras 
que ut11izan los participantes y no las que 
aparece.-n en el Manual , aunque sean mas precisas : 
8.12 El docente debe estar dispuesto a actuar como 
"abogado ael. diablo", ya que general.mente no hay • 
soLuciones acertadas o erróneas para los problemas 
de gest~on , y los pa rticipantes deben conocer los 
airerentes puntos de vista sobre los temas en 
consi.deracion . 
a 
8. 13 Si los participantes parecen seguir una direccion 
muy ditererrte de la que se s ugiere en el material 
del Manual, el docente no debe oponerse abierta-
mente a ello , ya que la nueva orientación puede 
ser tan dtil o más que la p ropuesta . 
8 . ·14 Estimule a los silenciosos para que pariticipen y 
cuando s ea nece sario, l imite las intervenciones a 
los que hablen demasiado . 
8.15 El docente debe tener seguridad de que todo~ 
comprenden lo que sucede en l a sesión de trabajo . 
Evite que l a discusión quede concentrada entre los 
que comp renden mejor la t emática respect iva. 
8 . 16 El docente debe s e r dinámico y activo . Debe 
mover·se, pasear-se por toda el área de t rabaj o y 
procurar mediante t al actividad física que todos 
los participantes se mantengan interesados y 
participando. 
9, DESPUES DEL EVENTO DE FORMACION 
El docente debe procurar comunicarse con cada uno de 
los participantes , bien en persona o por 
correspondenci a, después de concluido el eve nto, a fin 
de dete~minar hasta que punto aquellos consiguen 
aplicar lo aprendido . Si no lo han logrado, la culpa 
puede ser o no ser exclusivamente de e llos sino ~el 
evento entre otras causas. Puede ser que la labor de 
capacitación haya sido ine~icaz; que los participantes 
no hayan sido adecuadament e seleccionados, o que el 
d ocente no haya conseguido reconocer los problemas que 













uescr1b1r las características de un proyecto , 
analizando s u incidencia en el desarrollo y 
fortal ecimiento de una organización . 
IDENTIFICACION DE PROVECTOS 
Lección 1.1 Introduccion 
Lección 1.2 ldentificacion de Nece5idades 
Leccl.on 1 . .3 Que es un proyecto? 
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i) Identificar y analizar en el contexto 
de las asociaciones de microempresarios 
la nece5idad y la importancia de 
formular y evaluar proyectos que 
permitan lograr su desarrollo integral . 
iiJ Identificar el nivel de conocimientos 
y experiencia& de los participantes . 
Entre dos y t res horas 
a ) Cuestionarios preliminares 
b > Cronograma de trabajo 
e> Guia de orientacion general para los 
participantes <aspectos a~ministrati­
vos logísticos y funcionales> 
d> Guías de orientación para elaborar 
compromiso de actuación . 
a> Sesión plenaria 
b> Trabajo de subgrupos 
1. Pres entación de bienvenida e instala-
ción 
2 . Identificación de experiencias y ex-
pectativas 
3 . Orientaciones a participantes 





QUIA PARA El. INSTRUCTOR 




los aspectos iogisticos del curso 
para que no distraiga a los 
eJemplo, alojamiento, transpor·te, 
2. Comience el evento con la pr.esentación de los partici-
pantes . ~ida que cada uno resuma las car acteristicas de 
su organización Csi procede> y su experiencia y 
conocimientos en la rormulación y evaluación de 
proyec~os. Si es necesario r ecurr a al cuestionario 
preliminar. Enfatice e n las caracteristicas valiosas 
presentes en el grupo y en los aporte~ con que todos 
pueden contribuir al enriquecimiento del grupo . 
. 3. Al. inaugyrar ! a a~tividad. resalte la necesidad gye 
existe de ~on§olidar 9 Les 2~ocia~¡onc§ de microempr~..=. 
sarios para t ortal1cer eL a~orte gye estas Maceo a §U§ 
a§ociados . 
P1antee que una asociacion de cualquier tipo mantiene 
su vigencia en la medida q.ue res ponda a las necesidades 
concre·tas de s us afi .J. i ados . 
4. Pregunte a .L.os participantes sobre cyales podrian ser 
las acciones que p~rmitirian que los objetivos de una 
ªsociacióp coincidieran mas exactamente con los de los 
.9.§~9..2.§"1" 
Las respuestas deberian plant earse actividades como las 
siguientes : 
MeJorando los aspectos administrativos 
consiguiendo mayores recursos económicos 
Par ticipando con ma yor fuerza en asuntos de 
r"epresentacion 
u~rec~endo nuevos ser vicios 
~· lani:ee que cada uno de estos aspectos puede ser 
considerado como un progralT1!! dentro del cua l se podrian 
r ormu lar proyectos. 
~ . Pregunte a lo& partici~ntes 5ohre la& ini.ciativaa o 
idea& que s e están concibiendo o e j ecutando en eat05 
1a01nentos en su asociación. 
12 
L a s r espuestas probablemente se podrán clasificar de l a 
s i guiente manera : 
Iniciativas, de tipo ~epresentativo <modificación 
de normas, privilegios legales, etc .) 
Iniciativas relacionadas con el bienestar de los 
asociados <seguridad social, salud, recreación , 
v i vienda, etc.> 
Apoyo directo a los procesos productivos de los 
socios (Comercialización, insumos, servicios de 
maquinaria, distribución de trabajos, etc . > 
p lantee gue una asociación tendrA ma~oret posibilida-
.9.~~ §Upervivir y de responder a las negrsidade¡s de 
~~.§__a~g9iados si tiene lf capacidad para formular 
proyecto5 en las 3 áreas §enaladat. enfatice en que los 
objetivos de tipo gremial y social solo se pueden 
lograr si se generan suficientes recursos que los 
s ustenten . Asi l os proyectos rentables son un pilar que 
toda asociación debe considerar como fundamental dentro 
de sus actividades. 
6. Pres ente ejemp!os de asociaciones que no se han 
desarrollado suficientemente por no considerar 
acti vidades económicas que respondan a las necesidades 
de s us asociados, asi como de otras ~ue habiendo 
t o MT1u1ado proyectos no han conseguido buenos resultados 
l . Indique que las personas que desempettan cargos como los 
de los participantes pueden contribuir en mucho a 
aumentar la eficiencia de la labor que realizan las 
asociaciones a traves de la foMTiulación y evaluación 
correcta de proyectos . 
Recalque que la labor de preparación y evaluación de 
proyectos, que tradicionalmente ha sido realizada por 
t ecnic o s aJenos a las organizaciones, seguramente seria 
mas fructifera y acertada si s e contara con la 
partic i pación activa de las personas beneficiadas ya 
que e l conocimiento completo de los más avanzados 
metodos carece de valor si las asociaciones no generan 
i deas acertadas o si estas no se acogen con interés . 
Las t~cnicas son una parte vital del desarrollo , pero 
no son su único fundamento. 
I ndique que adicionalmente la gestión eficaz de un 
proyecto, una vez aprobado , es tanto o más importante 






~ . Insista en que todos aportes al curso y reitere lo 
mucho que se habrá obtenido &i, a au término, todos los 
participantes han compartido eae acervo de experiencia 
acumulada . El personal instructo r" adscrito &l curso y 
el material destinado al mismo sólo pueden aportar 
algunas ideas sobre las técnicas aplicables y estructu-
rar el curso, pero la contribución de mayor importanci a 
ha de ser aportada por los propios participantes. 
9, Ponga de relieye aue el objetivo del curso será no 
1 
s2•1mente eAi si! !E?render a .. J;!reJ;!trtr ~ eva~uar 12ro~ec-
t:Oi" sino ~amt!l.ID ~l !.Rlisar ~91 cgnocimientos en la 
:i;n::a~l;i:c1. cuandg lQ§ :Qartioi121n3i1i r1gresen a SU.§ 
):ugare§ d~ gri:g.!.D..:.. 
i gualmente i ndique que al finalizar el curso , los 
participantes deberan elaborar y comprometerse a 
desarrollar un plan de acción concreto basado en lo que 
hayan aprendido . A cada participante se le pedirá que 
haga l o siguient e : 
Exponer un problema propio de su asociacion 
Describir la forma en que se propone resolverlo; 
presentando diferentes alternativas de solución. 
u.escribir como "venderá" su solución i) A sus 
superiores y a sus subordinados y ii> a la Junta 
Directiva y a los soci os si es necesario . 
Describir exactamente lo que espera haber logrado 
para una ~echa concreta, en el plazo de un a~o . 
contando a partir del fin de curso. 
i l éxi'to de l os participantes en cuanto al cumplimiento 
de sus planes se valorará a l t@rinino de l os plazos en 
ellos indicados . El curso se evaluará en función de los 
exitos que los participantes hayan obtenido en s us 
asociaciones . 
·1 o. Conforme a J.os comités a través de los cuales los 
participant es asumir~n diferentes aspectos dentro del 
curso. 
11 . Revise el cronograma de trabajo y cuide que queden 
c laros l as fechas y horarios de trabajo. 
ObJet i vo : 
.Uu racion 
Material : 
re c nl.ca : 
Ac t ividad 
1 4 
&.eqqidn 1 . 2 
lDENTIFICACION DE NECESIDADES 
Al finalizar esta lección, los participantes 
podrán identificar las necesidades de su 
organizació n. 
:2 hora• 
Dia logo grabado u hojas de diálogo 




Identiticar problemátícas, segun e l 
estudio de c aso . 
Proponer a lternativas de solución . 
Unificar l as propuestas de soluc i ón . 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR 
·:. Indique a l o s ~articipantes que van a escuchar un 
diálogo sobre dia tipico en la vida , del señor Pedro 
Lcipez, ~residente de una asociación de microempresarios 
Ellos deberan anotar cada problema que i dtntifiguen ; 
Ponga e.l cassette o escoja a dos participantes que lean 
e l diálogo, si es necesario repítalo. 
Los probl emas identl.fi cados podrían ser los siguientes: 
Prob lema de macanograf1a 
Problema d e contabili dad 
Problema de fileteadora 
Problema de a l macenamiento 
Prob l ema de calidad de la materia prilr1a 
Capacitacio n de los asociados. 
~ . Asi como s e han identi f i cado estos problemas, pregunte 
a l os participantes cuáles son los principales 
p r oblema s d e su organización <por lluvia de ideas>. 
Estos pueden ser : 
kepres entat1vidad 
~eguridaa s oci at 
Comercia l iza ción de productos 









3 . Pidales, que distribuidos en grupos, hagan una lista de 
posibles soluciones para los probl...aas id•ntiticados en 
el diálogo, dé 15 minutos. 
Reuna de nuevo a'.I. grupo, &egur·o habia muchas ideas1 
pero en esta fase el obJetiyo ng 15 a!}flizar ·o selec-
cionar. sino producir un1 lista dt tugerencias, como 
las s1gyiente2: 
Oe mecanoqrafia¡ 
L:omprar· otra maqui.na 
Arregl ar la que tiene 
fnv1ar menos cartas 
contratar otra secretaria 
De contaoil idad ; 
Capacitar al emplea do 
Contratar un contador 
Controlar el tiempo del contador 
Pe la fiteteador9 : 
Comprar· otra máquina 
Hacerle mantenimiento a la actual 
Planiticar l a produccion 
Comprar el servicio 
De almacenamiento¡ 
Alquilar otro local 
Construir un nuevo local 
Programar suministro de los proveedores y entrega 
de mercancias por l otes económicos 
Distribuir mejor ia materia prima 
ue capacitacion: 
~acer talleres demos t rat ivos 
Obt ener materia prima más económica 
usar folletos informativos 
4. Pregunte si este mismo sist ema de posibles soluciones 
se puede hacer para la l i sta de problemas planteados, 
sobre su organización. Probablemente convendrán que si , 
ahora que imp;de gue se ponga en práctica? . 
16 
~. Es s eguro que d1gan que e l problema e& de f1nanc1ac~ón. 
6 . 
l . 
Con es~o se puede dar a enteTider qu• aí se dispone de 
dinero estas meJoras se habrian efectuado. 
Pregynte, que creen que hará, probabl emente e1 s ehor 
Lopez, con relacion a l os problem•a de la asociacion . 
t& posible que po haga ntda. Es la falta de tondos l a 
razon pr~ncipal? 
La mayoria de 1os funcionarios de entidades financieras 
oicen que e l principal problema no e5 la falta de 
dinero sino La escasez de provecto• birn concebidos y 
correctame nte presentados. 
Procure que los participantes indiqycn la s iguiente 
s eguencia de actividade§ gue Pedro Lópe¡ o cyalguier a 
de ellgs podr~a real izar P§ra coptegyir la solución de 
los problemas. 
a . ldenti~icar c1aramente los problemas <indique que 
muchos dirigentes pie rden el tiempo resolviendo un 
proDlema que no e s el que deben aborda r) 
o. laentiticar l as distintas soluciones. 
c. Obtener datos económicos, acerca de las so~uciones 
<incluyendo información respecto a l a situacion 
actual, ya que no hacer nada puede ser la solución 
mas economica) . 
d. Cu i!nt1 ti.car los costos y benefl.Cl.OS que i.mpl ica 
cada solución. 
e . Pr esen~ar las alternativas de tal manera que 
pueda n comparar·se entre si y posibles soluciones a 
o~ros problemas , asi se podra decidir sobre la 
meJ or solucion para inverti r . 
tn el pr esente curso s e atl.ende a las cinco actividades 
resenadas aqui < a . , b . , c . , d., e . > 














ESTUDIO DEL CASO 
Pedro Lopez, e s el presidente de 1a 
Asociación de Microempresarios de 
que integra a 5 0 
asociados. La mayoria de ellos son confeccio-
nistas y la asociacidn dispone de un taller 
comunitario, además t~ene también un peque~o 
almacén, donde se comercializan los productos 
de los microempresario5 •~liados y se vende 
mateY'ia prima. 
El 'tY'abajo del presidente es dificil, siempre 
parece estar "apagando incend i os", 
res olviendo asuntos inmediatos, descuidando 
la planeación de la asociación . Asi un dia 
cualquiera, Pedro López entró a la oficina : 
Buenos días Mayito , cómo estan las cosas, . . . 
Hummm, ya veo que no ha realizado las cartas 
que le dejé. 
Perdone don Pedro, pero es que la maquin~ de 
escribir esta muy da~ada; a propósito nos 
llegó un folleto anunciando unas máquinas de 
escribir nuevas, eléctricas, yo estoy segura 
que una máquina como ~·• resolvería todos los 
problemas de esta clase . 
Siii ... , claro, y nos cuesta un monton de 
plata . Pero veamos primero que 
correspondencia llegó. <pausa) 
c~ue·1. . . . Uios mio ¡ 'Treinta mil pesos de 
c1rriendo¡ pero s:i. el contrato que firmamos el 
ano pasado d i ce qµe son veinte mil pesos . 
Bueno me supongo que nos tocará pagar , y este 
local que es inseguro. 
suena e! teléfono> 
Aló, . . . un momento, es para usted. 
Si, con qui~n? . . . ah¡ doctor Gómez, como le 
va? 
Bien, lo llamo paY'a recordarle que no hemos 
recibido el informe financiero . 
... 
Pedr·o 









Ya , ya lo se , acabo de ver su carta . Lo 
siento mucho : pero ea que el empleado que 
tenemos, no sabe mucho de contabili dad . 
lntentare hacerlo yo miamo , 
Esta bien, pero recuerde que ese informe es 
necesario para estudiar su &oli citud de 
crédito . 
Le entl.endo esta s emana ae lo llevaré yo 
mismo . <cuelga el t•l'fono>; bueno no se~ 
c ómo lo haré'i. Vo tampooo er1tiendo mucho de 
contabilidad , <pausa> . Quf ••esto? , Ah ¡ e l 
informe del meo~nico de las maquinas de 
coser, con pr-oblema& como 1U.empre . Las modis -
tas dicen que no han podl.do fi l etear la ropa 
.i tl.empo . 
~ueno ... ~or un l ado •• mejor , ••t• m~s es de 
ven~as mal.a&. 
Perdón , don Pedro, lá ~dminiatradora de l 
atmacen neoe51ta hablar ton usted . 
V •&o ;>át"& qu~? 
t.llá m• 01Jo ~v•~ . ~u• l~ vino a bueear, que 
~l i nt•rlon adl~ ~l~~nz~ ~a~• tt"•• d1as, y 
U&ted 6&~• , hay QUe ~·C\rlo á Hede1l1n Y e~o 
~- d@mO~A 8 d i ii l ~1 1& Vi•n• fflal tarde . 
Ah , .. a1, ~•~u•~do ~&• ~"'~~teme , pero les 
to~•~• 1;uA~~i~&§1 ~e~QU@ eón egoi precios 
t an a·ttoa ~c.im<á é~'tl '1.• lnA'tet"il prima de 
p~1m•~a eal1d1d , taGA u&~~ d• •~vundé . 
<auena el t•l~~enaJ, WéiV6ftde P@dro d1~ecta-
ment4t a ld, 
A~u1, del Al~e~~n Ei sn~eftto 
Molá don J~il 1 @ft QY@ ~uéd~ aet"Virl@? 
Suena •• •~le 6es e6aás Que queria 
~óment&~ 1@: Pr1m@~~. QU~@~ó UU~ m~ aclare , 
dotia• t 4'1'141fflO& QU@ @ntt"@i;Ja~ i~ m@~él&ntlia?. Uno 
d~ ffltl ehet•~~i d~e@ QU@ h«bi« d~~b~~gado la 
~1tid dwt ~•d1do @n @1 &~ffiá~in y 6@ ~épente 
4!l i 'lffhitli'fl1iti le di Jo QU@ habie qll~ lle varla 
~t till•~l l@ t~~~ ~i~~i~ d• nU•V~ Y l t~varla 
s'l J.a, 'P•rdt@ttdeJ ff1Ul1h@ tié>iflt:Jó 1 













Lo siento mucho, nos va a crear problemas eso 
de tener que dividir las mercancías en dos 
lugares, es que el local del almacén es 
pequeño y nos toca usar el taller para eso . 
Esta bien. Ahora el segundo asunto . La 
fabrica de Lacas Colombia, r ealizó una inves-
tigación de mercado sobre el uso de las l acas 
que los ebanistas de esta zona , están 
haciendo para pintar sus muebles. 
Parece ser que los ebanistas, incluidos los 
atiliados a l a Asociación la usan poco , 
porque no saben como hacerl o , en cambio en 
otras partes del pais es la primera . 
Bueno , usted sabe , son carpint eros que s aben 
muy poco. 
El precio que les cobramos por la lacas no 
deJ a mayor margen ; pero podriamos llegar a u n 
acuerdo para organizar unos talleres 
demostrativos . Nosotros cubri mos los gastos 
de las demostraciones y asi le dictaríamos un 
curso s-.obre c ómo usar· lacas para madera. Que 
te parece? 
La idea no es mal a, pero usted sabe , tendré 
que pensarlo. De todos modos gracias por la 
s ugerencia . 
Espero no se le olvide , 
"tel éfono> . 
adios . <cuelga e l 
AL fin. . . una noticia buena, nos han hecho un 
nuevo pedido de uniformes, voy a ver que más 
necesitan (pausa) . 







QUE ES UN PROVECTO 
Que los participantes identifiquen y 
elaboren una lis'ta d~ los elementos y 
características d• un proyecto. 
CJue los participantes expliq_uen porqut! 
los proyf?ctos requieren prep-aración y 
evaluación correctas . 
Duración ~ntre una y dos horas 
l ecnicas A- Sección plenaria dialogal 





Precisar concepto de proyecto 
Identificar elementos de todos proyecto 
Calcular costos de la capacitación 
Precisar caract~risticas de un proyecto 
Id@ntificar los beneficios del curso y/o 
preparación y evaluación de proyectos . 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR 
. . . Precisar concepto de prgyectQi: 
Pida a los participantes que expongan ejemplos de 
"proyectos" t1p1cos en tos que hayan estado o estén 
i nvolucradas sus asociaciones . Basándose en estos 
ejemplos , procure que los participantes formulen una 
detinicion del termino " proyecto", que recoJ a lo!> 
aspectos incluidos en la definición siguiente: 
PROYECTCI r:s " una activida<4 rftlizat?ltt. materia ·~l.l:idª 
en una ~~gpyestl cohcrett d• inycrsión. aue ~ar¡ fiY 
implementacion regyiere del cyi,dasioso análisis sobre 
los recursos. el tiempo de e1ecyción y los resyltados . 
esperados. antes de tomar decisiones sobre 1a 
inversión", 
í'odo proyecto es'ta orientado a ; 
wesoiver un problema concreto 
Satisracer una necesidad 
Aprovechar oportunidades especia l es, por ej emplo 
ser : proveedor de una entidad estatal . 
2·1 
2. Probab Lemente, los par·ticipantes habrán mencionado sólo 
"proyectos" de cierta magnitud, el montaje de un centro 
<1e acopio de matf~ria pri.ma o de una distribuidora de 
productos terminados. Se~ale que la definición no ~ace 
reter·enc:i.a a la magnitud del proyecto . "Proyecto es 
cua i.qu1.er actividad que implique gastos e ingresos y 
acerca de la cual se haya de tomar una decisión" . H-ª.9.ª 
~.nfas:i.s en i.a im~ortan-;:,iª-S!~. 'tifne el. gi¿e \~ organiza-. 
. ci.ón orieJl!e todas_ks . id.füUi susceptibles de proyectos 
,.S.§.ybpr·o:r~c"t&.§.!__bacia_~1 losrg de los opjetivos genera-
.1!"&._9Et ·1ª ors.~n1.zac12,n '.i no coJllo proyec¡tos a is l. a dos. 
~. 1dent1~icar elementos de todo proyecto: 
Pregunte a los participantes dónde esperarian conseguir 
los fondos que habrán de invertirse en el proyecto . 
Probablemente, se refer:i.ran a fuentes financiera5'. 
_ej..fillª§ a su propia asoc1.ación. 
Pida a los participantes que indiquen en qué aspectos 
se diferenciará la evaluación de _un proyecto según se 
den o no las circunstancias siguientes: 
Que los fondos se obtengan externamente, o 
Que el proyecto se financie con recursos internos 
propios de la asociación. 
4. De las respuestas de los participantes puede despren-
derse que los proyectos con fi.nanciamiento externo 
requieran una eváluaci9n más drt~llada, porque el banco 
u otras fuerltes de fondos querrán contar con análisis 
detallados antes de otorgar un préstamo y desearán 
f.,upervisar el uso del TT!l.Smo. 
~ Pregunte a los parti.cipc;\n·tes cómo se han obtenido los 
recursos internos de las asociaciones. Todos los 
recursos de una asociación pertenecen a sus asociados. 
1 
,t\unque los estatutos pY1ohiban la distribución de las 
utilid~de$ que excedan de las sumas que han de engrosar 
l.os tondos de reser·va, los directivos de la asocíacion 
deben considerar los fondos de esta como si. fueran 
pr·és'tamos de los asociados. Por lo tanto, toda 
propuesta de inversión ha de tratarse como si hubiese 





6 . Pi.da a los par-ti.ci.pantes que indiquen las el.ases de 
recur$OS que se invier-ten en los proyectos. Se 
rereriran al d~nero, pero hay otros recur sos como ei 
equipo, e l espacío o eL tiempo. <Del personal de la 
asoci.acion) que deben asignaY·se con tanto cu1dado como 
el di.nena. 
Probab1err1ente al finalizar la discusión se 
llegado a la conclusion de que todo proyecto 
contemplar Los siguientes elementos : 
Clases de recursos requeridos con sus costos 
Fuentes de tinanciacion 
Tiempo de ejecución 
Resultados esperados 
l. Calcule los costos de capacitación de este ~vento ! 
habrá 
debe 
Ponga de r•ell.eve que la capacitación del momento 
conS"ti.'tuye un "proyecto común" que involucra a todos 
los participantes . 
.l nd1.que que su "capac¡. tacióQ" representa una aai.51.n-ªQ.ion 
ge tiempo j! de ...9.:Lntro que se efectúa ª c!m.bio di ynQ~ ..... 
hfOetigio¡ a~:rn desconocidos. De a los participantes 
hasta diez minutos para hacer una lista. i> de los 
cos'tos que ha ocasionado a su asociación el enviarlos a 
e s te curso . 11> de los beneficios posi bles que espera 
ootener la asociacion como resultado de su as1stencia 
aL mismo. iii> de l os cost:os que ha ocasionado a su 
~mpresa al estar en el curso. 
~. Los qosto~ de la capacitacion incluyen: 
Los honorarios a pagar 
~os gastos de viaJe y aloJamiento 
El valor de lo que el participante habria hecho 
para la asociacion o su empresa si no se hubiese 
ausentado de e!las para asistir al curso . 
El costo de cualquier preparativo que el 13art1.ci-
pante haya tenido que hacer antes del curso . 
El costo de cualquier error que el participante 
pueda cometer como consecuenciaa de su asistencia 
al curso. 
~ida a los participantes que calculen 
que sl.fpone su asistencia al curso. 
deberán asignar una cirra a cada uno de 
cos~o. Probabl ement:e, los par-ticipantes 
el costo total 
)Jara calcularla 




pios ingresos como cifra con que calcular el costo de 
su ausencia. Pida a tos pa~ticipantes que expliquen por 
que el propio i~greso debe considerarse como una cifra 
"mi.ni.ma". Haga que se l l egue a la conclusión siguiente: 
Los gastos generales de a lojamiento , transporte, 
apoyo secretarial de cada participante relaciona-
dos con cada individuo deben agregarse al costo 
total de la capacitación . 
.JLl.~.Q: El gerente de una empresa se ausenta de 
ella durante dos s emanas para asiatir a un curso 
de capaci 'taciór1. .Es muy poco probable que su 
secretaria pueda trabajar igual que si él 
estuviera presenta, y es incluso posibl~ que , si 
no se le asignan ot r as tareas, la secretaria no 
haga nada durante esas dos semanas . .,or l o tanto, 
el costo que pcara la empresa representa la 
secretaria dura~te e~as dos semanas debe conside-
rarse como parte de l~ inversión que la empresa 
etectua para la capacitación de su personal . 
Una empresa solo obtendrá ganancias cuando cada 
uno de sus empleados vt- l.e por que los goJ»tos que 
e.L ocasiona <sue.Ldo, previsión social , etc.>~ 
menores gue los bene~icios que su trabaJo reporte 
a la empresa.~olo compensa emplear a una persona 
si esta va a proporcionar benericios superiores a 
su sueldo . ~or lo tanto, la inversión que una 
empresa etectua al capacitar a una persona es 
~gua l no a su sueldo sino a los beneficios que el 
trabaJo de esa persona venga reportando realmente . 
s i el cur·so de capacitación está subvencionado a fin de 
que las asociaciones no tengan que pagar su costo 
total, estime la cuant:1a de la subvención - deo fuente 
nacional o extranjera - que debe asignarse cada parti-
cipante y agregu~la al costo total. 
9. ~regunte a 1os participantes qué otro destino podrían 
dar sus asociaciones al dinero que ahora se están 
gastando en su capaci~acion. MJestre que , para que su 
cap~citacion compense, los benefic ios que reporte 
habran de ser mayores que : 
El costo total. de su capacitación 
Los ~eneticios que pudiera haber aportado 
cualqui er otro uso de esa misma cantidad de dinero 
Dado que estas reg las se aplican a todos los proyectos, 




una preparacion correcta del pro~ecto 
Una evaluación de result&dos esperados que permita 
concluir: 
Que los beneficios reportados por el proyecto 
son mayores a sus costos 
Que los beneficios sean mayores que los 
obtenido& en cualquier otro uso que se pueda 
dar a los recursos invertidos en el proyecto, 
10. Identiricar 1os beneficios del cyr&o: 
PiQa a tos participantes que hagan una lista de los 
beneticios que sus asociaciones pueden esperar a cambio 
de la inversion en capacitación. 
Los beneficios son mucho mas dificiles de resenar y de 
e valuaY que los costos. La lista de los beneficios que 
cabe esperar obtener de un curso sobre preparación y 
evaluacion de proyectos pudiera ser la siguiente: 
La asociación tendrá probablemente más y mejores 
ideas para nuevas inversiones. 
Las ideas se pr~sentarán con mas ericacia a las 
asambleas o juntas directivas y a los bancos, con 
l o que habrá más probabilidades de que se 
faciliten fondos paY'a realizarlas. 
E& probable que disminuya el riesgo de que se 
emprendan proyectos no rentables . 
Probablemente, los pY'oyecto& que se emprendan 
estarán w1eJor dirigidos y será mas fácil que 
logren sus obJetivos . 
Para decidi r' si alguien debe o no asistir a un curso, 
estos benericios deben compaY'arse con los costos . 
También pueden utilizarse para efectuar una evaluación 
retrospectiva del curso al cabo de cierto tiempo de su 
terminación . Los proyectos de capacitación son los mas 
difíciles de eval uar . Sin embargo, cada asociación y 
cada participante deben tener conc~encia de que la 
capacitació n cyesta dinero . A menos que los beneficios 
de la capacitación reporte sean menores que los que 
hubie5en podido obtenerse usando ese dinero de alguna 
otra rorma, en este caso la capacitacion habrá sido una 
mala inversion . 
25 
11 . Muestre c omo caaa acci ón del presidente de una 
asociación ocasiona un gasto de dinero <incluyendo el 
c osto de s u propio tiempo>. De lo expuesto en los 
apartados 9 y 10 arriba tratados s e desprende claramen-
'te q•Je el rendimiento de e ste gasto debe ser por lo 
menos i.guai que e l obtenible gastando de otras Formas 
ese mismo dinero o tiempo . Por con5igu iente , " lo que 
debe hacer un presidente y a qu~ debe dedicar su 
tiempo" <actividades cotidianas> deben considerar como 
un " pr·oyecto", y cua l qu1er decisión al r-especto debe 
tomarse de 1.a misma forma que una decisi ón refeYoente a 
la inversion de grandes s umas de diner o en un proyecto 
de gran magnitud . 
~ida a los participantes que describan el tipo de 
dec1s1ones que toman todos los dias . ~ntre ellas pueden 
tigursr las sigui.entes : 
Visitar hoy a l gunas empresas de nuevos socios o 
quedarme para ocuparme de solicitar u n auxilio 
economi ce . 
Recomendar que se cancel e la próxima reunión de la 
Junta directiva puesto que apenas hay asuntos de 
que tratar. 
Asistir a'l. próximo comité de crédito o revisar la 
s 1tuacion de los aportes de los asociados . 
V1g11ar persona~mente las activ idades de los 
a1terentes comités de la asociación o como lo 
control o . 
A quien se recomienda la elaborac i on de la agenda 
para proxima asamblea . 
Aunque, evidentemente, las decisiones de e ste tipo no 
JUstitican una pres entaci.on y una evaluacion detallada , 
eL presidente tiene que pensar ~eni.endo presente los 
beneti.cios sociales y economicos que la decision 
r e porte a la asociación y los costos que ocasione . Es 
una cuestion mas de actitud que tecnica . Los presiden-
tes pueden entecar la toma de decisiones formulandose 
mentalmente preguntas c omo 1.as sigui.entes : 
Q~e es lo mas f ác11 de hacer? 
Que es lo que mas me gustaría? 
Que es lo que mantendria contento a los socios y a 
la Junta directiva? 
Yu e es l o que más beneficia ra a la asoc 1acion en 
re1ac1on con l os costos que su realizac~on 





.t:.s evidente ~ue solo debe considerarse la última d~ 
estas preguntas. 
NOfA: 
A lo largo de este manual las cifras se presentan en 
grupos de tres guarismos separados por un espacio . 
.E:.Jemp.1.os: 1. 234; 12. 345; 123. 486. 1.as cifras decimales 
van precedidas de un punto . Ejemplos: o. 01; ú. 12; 1. :l3; 
12. 34. Las cantidades negativaa se presentan o bien 
precedidas del signo menos <-> o bien incluidas entre 
parentesis . Ejemplo: -1 . 234, o bien (1.234> . 
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Lograr que los par ticipantes determinen en 
orden ae prior ida des distintas, posibilidades 
de proyectos que sus asociaciones podrían 
emprender . 
Entre una hora y hora y media 
Copia de listaao de problemas y de posibles 
soluciones trabajadas en lección 1.2 
Sesiones plenari.as y trabajo de subgrupos 
Actividades : 1. Establecer criterios para priorizar 
posibilidades de inversión 
. 
2 Priorizar las posibilidades de proyectos 
áe l caso propuesto. 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
·1. Asegúrese de que todos los participantes tengan una 
copia de las iistas de problemas y de posibles 
so1uciones preparadas e n l a lección anterior . 
¿, ~i ha transcurrido algun tiempo desde la última clase, 
repl.ta l~ lectura o ponga d e nuevo la cinta con el 
dialogo ae ~edro Lopez a fin de recordar a los par tici-
pantes la actitud del presidente y los problemas que 
e nfrenta . ~regunte a los participantes que e s perarian 
que hiciese Pedro acerca de los problemas que han sid o 
identi~icados . Al igual que muchos presidentes , su 
oreocupacl.on principal parece ser la de "apagar 
incendios" r.1as que la de atacar las causas de los pro-
blemas . Probablemente no hará nada oor solucionar 
muchos de los problemas hasta que el desplome total u 
otras pres~ones lo obl iguen a actual rápidamente. Es 
posibl~ que , en muchos casos, este sistema no sea el 
mejor, a la larga. 
" 








~& ~aci l criticar a Pedro, pero la verdad e& que se 
requiere mucho tiempo para i> investigar cada problema, 
1.l.) de~inir so1uciones alternativa& y iii> evaluar el 
costo y 1os propab1es bene~icios de cada alternativa . 
Posiblemente , el presidente no estA en condiciones de 
investigar todos estos problemas al mismo tiempo, lo 
cuat puede tener como resultado que no se aborden 
ninguno de ellos. 
~regunte a 1os participantes si es una situación total -
mente falsa. Que tiene que hacer Pedro para empezar a 
abordar todos su problemas? 
4 . Ev identemente, Pedro tiene que decidir qué 
posib~1idades han de investigarse primero y cuáles 
despues . Es decir, tiene que e5tablecer prioridades . 
Pida a Los participantes que sugieran c riteri os aplica-
bl es para este tin . Qui.zas sugieran e l de la 
du;~on1bi.-
l idad de tondos. 
Recue~de1e5 eL punto de vista bancario o de que pa ra 
los proyectos b1en concebidos nunca ~alta dinero. La 
d~apon1bil1dad de ~ondos es s olo un factor, y acaso no 
sea siquiera el más import ante . 
f..l. objetivo de estabi.ecet" prioridades es decidit" qu.e 
posibilidades de proyectos deben investigarse . ~regunte 
a l.os participantes si e s necesario investigar cada 
posibi lidad detalladamente para este f~n. 
Haga que l os participantes expongan c r i terios que , 
norma lment~ . bastarán para dec i di r la prioridad que un 
proyecto merece. Entre esos criterios f i gurarán 
pr·obaolemente los sigui.entes : 
Sencil.lez de evaluación y de gestión 
UY.genc1 a 
Atractivo para los socios 
"Vinculac ion" con otros problemas , 
s ecundarios 
Cuantia de los fondos necesarios 
o efectos 
~ . Di vida a 1os participantes en grupos y pida i.es que , 
usando los criterios arriba indicados, elaboren una 
lLsta de prioridades para Las 10 pos ibilidades de 
proyectos de Pedro López . Se'fiale que los gY'Upos pueden 
dar mas impor~ancia a cualquier criteri o que consideren 
más rele\lant eo . Del.es hasta 40 minutos para este 
t r abaJO. 
2 9 
6. Reuna a los grupos y compare sus lista& de prioridades . 
En este caso, el obJetivo no es discutir las diteren-
c~as de opinión <que dependerán de los supuestos 
tormulados y de la experiencia previa de los partici-
~antes> sino mostrar que las prioridades pueden y deben 
ser jerarquizadas por orden de importancia si se quiere 
que la preparación y evaluación de los proyectos 
resu l te factible . 
Una l i sta inicial de prioridades, muy simplific~da , con 
la que comenzar a trabajar acerca de los proyectos 
pudiera parecerse a l.a que se repf"odUce a continuación : 
¡------~-a-;;;;;;--Tu-;g-;nTse-n-;iTE-f;c~TA_t_r_•~'I f_a_c_i_1T _____ l 
i 1 cia 1 llez 1 Secun f para finan frota·!. 1 
i ~robLema i i jdario jsociojci am . ! ! 
r-----------------+------t------+----~-t-----¡-----~~--~ 
,~ampra ri i ecead . j ! Í ¡ 1 j i 
¡----------------+-----+----~.---- -----t------j 
~M_e~_o_r~_c_°_~t_ª_h_L_e___ - ---+---~-P---- ----+-----
¡Meca nog ra f 1 a 1 1 1 
rA-i;~-~~-n-~~-1.-e-;,~----¡· ----¡· -----
r---------------- ---- ----
1~a pa c1 tac icin f ¡ 
r-----------------t------r----







Seg~n es te metodo , s in ninguna ponderación, las esteras 
prLoritarias se desprenden de l a lista . 
~ida a Los participan tes que sugieran los pe+isros de 
este t i po ae sistem~s de J erarquización. 
Los problemas urgent es con soluciones sencillas y 
econoMicas se inves tigaran siempre primero, con lo 
que l os proyectos mas ambiciosos y de plazo largo 










::>e pueClen desatender proyectos desesperadamente 
ur•gen'tes o Tnuy senciJ. l os si se les asigna ttaj a 
prioridad al juzgarlos conforme a los demás crite-
rios . como s.e puede evitar esto? 
Un s1stema ele este ti-p°' debe utilizarse como pa,..te de 
un proced1.miento e'fe.>ctivo de.o ges·tión y con cierta 
tl.exibiliaao . PodY'ia aplicarse como sigue: 
Al principio de cada año deben jerarqu1zarsen 
todos los. proyectos , !Jebe determinarse el peY'iodo 
en que se ha de investigar cada uno d~ los 
proyectos, conforme a cierto OY'den de preferencLa . 
tste ca1endaY'io no debe cambiarse sino en casos de 
desesperada urgencia en que pueda ser preciso 
iniciar la ejecución sin investigación p r e.vía 
.:aguna. 
Ei sistema de j erarqui zación debe aplicarse con 
f lexibil1dad. rodo resultado aparentemente inacep-
table debe reevaluarse, como en el caso, por 
ejemp.Lo, de que, al aplicar el sistema, se 
califique entre los de baja priori dad un proyecto 
de notoria urgencia o se califique entre los de 
orioridad absoluta a un proyecto que , 
evidentemente, no sea .de impo~tancia primordial . 
9. Recuerde a los participantes que, en la mayoria de las 
asaciacionee;. , el recursos más escaso es el tiem¡:io de UT'\ 
buen presi dente. Un s istema corno el arriba citado es 
una manera de usar mejor este recurso. Lo que hace que 
la capacidad de utilizarlo resu lte prov echosa para l as 
participantes en este curso . 
10. JJlantee a i.os participantes que en la formu l ación de 
proyectos dentro de la organización, se debe dar las 
Sl.Ern·Lerrtes; etapas: 
Ana l1s1s de ne~esiaades 
1-·ormu lac:i.ón de ideas 
uerinicion de prioridades 
~laboracidn del perfil del proyecto 
Estudio de pref actibilidad 
Forll'.ulación de proyectos 
~!lena te la importancia de cáracteriizar correctamente 
cada etapa, para no confundir, un perfil de proyecto en 
s 1 mismo . 
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~ecuerde t a deri nición de p royecto, anali z a do en l a 
H.~ccicin ant.:~rior , a demás qua e l estudio de pre 'faotibi-
1. l.dad busca sustental"' s ocial o e c onómicamente la 
realizacion del proyecto o d e scart arlo de una ve z . 
As-i. entonces, u n p r oyect o es el análisis pormenori zado 
de una i a ea qu e ha sido p riori zada y que pretende 
de'tinir s u r ea l 1zaci ón a ntes de • J ecutar l o . 
Mencione f r acaso de iniciativas , g e nerados por l a 
cor1s1derc:;cion de perfiles de proyect os para justifi car 
dec i siones ya tomadas s in el s uficiente análisis 
prev i o . 
Reca lque , Los p r oyectos son el aná l isi s de l os costos y 
benefi cios an~es de tomar la deci sión, de lo que s e 
d ebe hace r . 
CUADRO No . 1 
PRIORIZACION DE POSI BI LIDADES (problema) 
¡~~-:,:~ª~:-:.-c-;,_º_r_e_s __ r ____ T ____ I ___ I ___ ----r-~ T-o~-a-1-l 
r------------------¡-----~---- . --- --- ---~--- -----1 
~------------------+------t-----f---- --- -----t---- --- - -
~-----------------~-----+---- ----t------t-----t------
r···-------·---.. ---·----¡· -----+·----- ---·+---- -r--1-----
~----------------- _____ _¡_____ ---+---- --- -----
~-------------·----+------1-----+--- ---1--- -----1 
~-----------------4-------i-____ J____ ---¡----- -------' 
~-----------------+------+----- ___ ±___ ·----- -----~ 
;-----------------+-----+---- --- --- --- -----j 
._ _____________ _ ____ _L _ _ ___ _._____ --- - -- - - ---
.Ba jo 















1,pqgidn 1 ~ 
PRACTICA DE PRIORIZACION DE IDEAS 
PARA PROVECTOS 
~Esta leccion e s opcional> 
ObJe tivo: Establecer ideas de proyectos que permitan el 
l.ogro de los ob.,J etivos de desar-rollo de la 
or·gar1i:zación, con base en la det erminación de 
l as necesidades y su priorización , 
¡Ju ración Entre una y dos horas 
Tecnica Lluvia de ideas y trabajo de grupos 
Mater'tal Vol.antes 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
En !S\l orden r·ea11.ce las si9uientes actividades : 
l. Organice a los participantes en subgrupas hasta de 
cinco personas, procur·ando que tengan homogeneidad por 
grupos asoci.atl.vos, barras, actividad economi.ca, etc. y 
p1dales que nombren un relator por cada subgrupo. 
~. Distribuya entre los participantes el volante No . 1 de 
modo que haya un ejemp'iar par cada subgrupo . 
~~ Pida les que en la columna B del vol.ante hagan una 
relación de 1os problemas que hay en su grupo o barrio, 
o actividad económica y que los escriban sin impoY'tar 
el orden de J.as ideas. Dé'.i..es 10 minutos para esta 
actividad. 
4. Luego pida.Les que en la columna A del volante le den a 
cada problema un número de la siguiente forma <priori-
zaci.ón): 
Al. problema más gr·ave -~ e corres·ponde el ·1, al problema 
que le sigue en gravedad, le corresponde el 2 y asi 
sucesivamente. Déles hasta 10 minutos para esto . 
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5 . Pi..da J.es que a los t res probl emas más graves l es 
corres ponde el No . 1,2 y 3) , le encuentran las formas , 
como podri an resolverse <a plica ndo los conteni dos de l a 
Uni dad No . 1 y e n especia l l a lección 1. 3) y escriban 
estas so .Luciones e n l a columna e d•l volante . 
Adiciona lmente en la Col umna D escribi r que per sonas o 
entidades deberan par~icipar para lograr la sol uc ión de 
est os tres pr oblemas. Déles 15 minutos para est o . 
6. El fac ilitador des de el papelógrafo o tablero, pide al 
pr1mer r e l at o r que l e a l o que e l los cons ideraron e l 
p roblema más grave y l o escr i be en e l papetógra f o . 
Pia~ al segundo relator que lea tambi~n su problema 
No . 1 y el facilit ador J.o escr ibe en e l papelógra f o . Si 
no coi ncide con e l del pri mer relator y a&i suces i va -
ment e has ta que t odos l os relatores hayan prese nt ado su 
P""Ob l ema mas grave . rome hasta 10 minutos para esta 
activi dad . 
l . Pos t eriormente y una ve z haya organizado los problemas 
mas graves de cada subgr upo, pida a cada uno de l os 
s ubs¡ r upos que a na l ice los problemas escritos en e l 
papelóg ra~o . olv1dandose por ahora , de la priorizac i ón 
an t er~ormente elabor ada por el l os . 
8 . 
f.l ana lis is consis te en deri nir exclusivame nte entre 
los prioblemas pres entados en e l pa pe lógrafo , cua l de 
estos e n verdad es el más grave de todos y pide a l 
r elat o r de cada s ubgrupo que nuevament e presente cual 
de es tos problemas es cons ider ado el más grave . 
EJ. facil~ta dor de un punto por cada vez que no de los 
probl~mas sea defi nido por cada s ubgrupo como e l más 
grave , de modo que en defi niti va, el probl ema que haya 
a lca nzado el mayor número de puntos es el más grave del 
grupo , o barrio , o actividad económica, el que l e s iga 
e n puntaJ e e s e l segundo y asi suces i vamente . Utilice 
s olo 10 minu~os para es ta actividad . 
9 . Se l e pi.de a cada subgrupo que respecto a l problema 
e l egido c omo prioritario , cada r ela tor pres ente cual 
ser a l a f oYma de r esolver dicho problema y con l a 
part ici pac i.ón de que a poyos. Recuérdeles l a recomenda-
c i.or1 de l a act i v i dad 5 de esta lección . Utilice máxi mo 
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UbJ etl.VO laenti,.l.car, ubicar , seleccionar , 
obtener y proce&ar los datos necesarios 
para 4a rormulación de un proyecto. 
I DENTIFICACION DE DATOS 
Leccion 2. , Necesidades de Datos 
Lección 2.2 Fuentes de Datos 
Leccion 2 . 3 Obtención de Datos 











Lección i z 1 
NECESIDAD DE DATOS 
ldentificar los datos necesarios para la 
preparacion de un proyecto . 
Una hora 
Estudio de caso 
1.is·ta de la lección 1 . 4: el pnobl.ema de Pedro 
Lá'pez. 
GUIA PARA El INSTRUCTOR: 
·1. ACTlVIDAQES 
El propósito de la evaluación de proyéctos es r~ducir 
l.u~ probabilidades de des perdi c i ar' r ecuY'sos i nvj.rtiendo 
en proyectos que no den rendimientos satisfactorios . 
Con la evaluació n de pr-oyectc•s se pretende mejorar 1ª_ 
t oma de deciiiones sobre la actuación a emprender . 
2. Pregunte ~ los participantes cómo pueden obtener 
intor-macion acerca del t uturo . Dé ejemp l os que 
mues·tren que, en 1"'ealidad, es una tarea i mposible . El 
presi.dente solo puede obtener informaci ón en cuanto a 
hechos pasados y p,..esentes y sobre i ntenciones. para el 
ruturo; y, con base en estos, erectuar alguna 
Pstimacion ae probables hechos futuros . 
~~ncione e l hec ho de que la mayor o menor aproximación 
a los sucesos del tuturo está en función de 1a c antidad 
y calidad de la información sobre ei pasado y el 
presente . 
No es posi.b'1e prepara r proyectos sin haber efec·tuado 




ks~a l aoor se cump le en varias etapas , a saber: 
Decidir que 1nformac1on es necesar~a 
Decidir como obtener la 1nrormac~on 
Obtener la informacion 
éstima r costos y beneficios futuros del proyecto 
basandose en l a información recopi l ada 
Evaluar el proyecto , es decir, decidir si vale l a 
pena 
En esta lección s e trata d~ l a primera etapa, 
decidi r gye !DfqrmaqJ.qn es necesaria . 
la de 
Describa con brevedad cada una de las 
situaciones a l os participante. Después 
descr1pc16n, pi.dales que identiriquen el 




a> Una asociación compro una nueva máquina especiali-
zada en una etapa del pr oceso de produccion. La 
m~quina tue suministrada e instalada a l precio 
cotizado, pero result o incapaz de procesar deter-
minadas calidades de materia prima y de reducir el 
tiempo de producción. Se descompuso r epetidamente 
y al final · hu~o que desecharla . 
<~altaba informac~on t é cnica acerca del equipo> 
b) una asocia ci.on compró una maquina al precio 
cotizado . Sin emba rgo , para su tuncionamiento se 
requerian equ ipos e in~talaciones complementarias 
l.o que produJo un notable incremento en la 
1nvers1on , lo cual trastornó la economia de todo 
el proyecto . 
<Fa l. taba informac:i.on h,.nancier1 acerca del fyncl:o.-
n.ami~ntoJ .. 
<Faltaba intormación técnica acerca del funciona-
miento>. 
e> una asoci.acion instalo nuevo equipo que aumentó l a 
producción en un 50~ . Todo funciono tal como se 
habia planeado, con la excepción de que ~1 mercado 
se inundo y el precio del producto baJó enormemen-
t e y Los socios perdie ron su interés por el mismo. 







d> Una asociacion animó a sus socios a que 
simpl1t1cara el empaque de su& productos y a 
invertir en un veh~culo especializado para trans-
portarlo al mercado. Resultó que, al no poder 
transportarlo con le!! suficiente rapidez, el 
produ~to se echaba a perder. 
e> 
<Faltaba infOl"'Jfl4Ción Stcpica acerca de la produc-
pión) 
Una naciente cooperativa de microempresa rios lanzó 
un producto nuevo al mercado, porque al gerente y 
a algunos socios les gustó el nuevo diseño . una 
vez en el mercado, la demanda fue insignific ante 
lo que desestimuló a los socios. · 
<Falta in'fomación técnica acerca del mercado). 
f> La asoc1acl.ón "Los Esperanzados" iTiiciaron la 
producción en serie de un nuevo producto y rl.jaron 
a~o1trariamente un precio al 'públic o . Lanzado a l 
mercado , tuvo notable acogida por sus usos pero 
rue imposible de adquirir por la mayoria de la 
población. 
\FaXtaba intormacion fintncicra acerca de 1a or-o-
gucc\on) , 
4. ~ida a los participantes que, basandose en l as 
situaciones arriba mencionadas, sugieran l os diversos 












La di'ferencl.a entre ~stos tipos de in~ormación pueden 
no ser siempre obvia, pero una tábla como la anterior 
puede ayudar a evitar omisiones como las descri tas en 
los ejemplos . 
~. ~ecuerde a 1os participantes l a lección anterior y los 
problemas de Pedro Lopez. Dist~ibuya ~l texto de 
estudio del caso. For~e grupos y deles 20 minutos para 
en::.eñar toda ,la informacicm requerida. 
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6. ~euna de nuevo a tos participantes y haga una lista 
r-e-sumen de 1a i.ntorma.ci.ón . Evite repeticiones o discu-
siones muy largas sobre si algunas de las anotaciones 
l.mpnca repeti.cion. De lo que se trata es de determl.nar 
~uanta intormación es necesaria, o, al menos, deseable 
y de constituir una base para el trabajo de la c l ase 
siguiente , relativa a las fuentes de informacion. La 







1:.1. c osto de la cornpra de una ri.leteadora 
La posibilidad de adquirirla con opcion a compra 
La vida de la t il eteaaora 
E.l. cos"to anual de mantenimiento d e l a fileteador a 
s ueldos y costos conexos de la operaria de l.a 
t·1. let:eadoY•a 
~1 costo de l alquiler de una fileteadora de otYos 
pYoCluctores 
AJ EL nu~ero de socios que necesitan filetear ahora 
A> La capacidad de fileteado por hora de l a maqui.na 
A} La s caracteristicas tecnicas de la máquina 








vez que s e cuente con ese servicio 
La aisposici.on de los socios a pagar a 1qu1ler de 
l a fileteadora 
~1 probable servicio ofrecido por un particular 
Aumento del rendimiento de la proaucción que cabe 
esperar al meJorar las labores de fileteado 
El precio actual de esa producci.ón adicional 
f l probable precio futuro de esa producción 
adicional 
~l cons umo de energía e instalaciones de la 
t-i.leteadora 
E l precio y el probable precio futuro de los 
i.nsumos para la f"ileteado r a 
Ihs tin to1:;. usos que tendrá la fileteadora cuando la 
requi~ran los asociados. 
Asegurese de que los participantes 
motivos de la i.nclu$ion de cada uno de 
enu;r,eracion anterior y de que pueden 
~ ust1t1car la adición de otros puntos. 
comprenden l os 
l os puntos de la 
por si mismos 
Acentu e que, para evaluar cualquier proyecto propuesto , 
es necesario estimar la diferencia entre i> lo que 
s ucedera s i. s e eJ ecuta el proyecto propuesto y ii> lo 
que sucedera s 1 no se ejecuta , es decir , si no se hace 







ESTUDIO DE CASO 
El Pr9bl1N de Pedro WPu 
La a soc iación tenia muchos problemas . Pedl"'o López, e1 
presidente , pres&nto una lista de posibles mejoras a La 
Junta Directiva y le dijeron que exallfinara más a fondo la 
falta de capacidad de fileteado. 
Pedr·o ya habia resehado un buen número de posibles formas 
d e resolver el problema. Las examinó más d e cerca y tras 
a ·Lgunas averiguaciones, l i mitó e l campo de sus 
posibi l idades de actuación, que quedó circunscrito a las 
siguientes: 
1. Fileteado 
a. Contratar un servic io de fileteadoras 
b. Que los confeccionistas u'ti. lice n los servicios de 
otros productores conocidos 
c. Adquirir una máquina fileteadora para la 
as;oci.ación 
d. Continuar con 1a situación actual 
José echó de ver qu~ quizás no fuer a posibl e realizar todas 
las propuestas . Decidio que lo primero que tendria que 
hacer era una lista de toda la i nforma ción que necesitari~ 










1.tcci:.9.n 2. 2 
FUENTES DE DATOS 
Identificar las fuentes dt? l'os datos e 
informaci ones necesar ias para l a prepar>aoión 
de pY'oyectos . 
·¡ a :2 horas 
.Est udi·o de caso 
La lista 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR 
·1. ACTJVI.OADES: 
.En La clasE:' anterioY. isé hacia ver la gran cantidad de 
datos ~ue se requieren para l as propuestas de 
i nversión. Las m~s peY'fectas técnicas de presentac ión y 
evaluación carecen por entero de valor si tos datos en 
que se basan sori inaccesibles o engañosos. 
Como primer paso, en esta lección se tratará de lo 
si.9ui.en'tE· : 
.Los ti.pos de datos o i nfor mación que se neces itari 
ante~ de poder preparar y evaluar un proyecto. 
Las posibles fuentes de diferentes ti poi:.> de dato~, 
o 1 .. nformaciones. 
La leccion ~siguiente se ooncentrariá en el usd de l.a 
1. ntormacJ..ón y l.os datos reco¡:n .lados para oetermi nar· el 
probab1e va1.o r futuro de ru.br·os tales como l os costos 
ae los in~umos, los pr~ci.os de> l.os productos , y los 
st1 la Y'1.o s:.i . 
~¿ . J..(:>S ·pr,oyect:c.1:; tr4aen cc.1nsigo el ~~~ Por' lo tanto, 1a 
labor de evaluación de un pr oyecto presupone la 
comparación de dos situaciones: 
La que existirá una vez efectuada la inversión 
La que exis tira si no se efectúa la i nv er$i dn 
3. 
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La segunda de estas situac iones no sera necesariamente 
igua l a la del momento . < ~ida a los participantes que 
expliquen por que). 
renemos que averiguar que esta sucediendo ahora a fin 
de pronosticar lo que sucederá después , con o sin el 
proyecto. 
E!:> ditl.cl.'l. estimar lo que ocurrirá ttn el ty~; y 
muchas veces es casi igual de difi cil averigua~ lo que 
es~a sucediendo ahora. Pida a los participantes que 
exar..i.nen .la lista de infor·mación requer-ida para 
consi derar las propuestas relativas a la máquina 
fileteadora. Pregúntel es cómo averiguar-ia n la 
necesidad existente con relación a la posibilidad de 
meJ ora y aumento de la pr'oducción . 
Los participantes 
sigu1entes: 
har-án quizá las suge rencias 
La posibilidad de nuevos mer'cados y mejores 
precios 
El n umero de prendas que quedan pendientes de 
~ l.leteado a l final de cada dia 
EL numero de tas prendas que no se cortan ni se 
cosen porque se tiene conciencia de esa situación 
de sobrb'c:aY'ga . 
El numero adicional de unidades producidas 
~~egunte a los participantes si es posible, práctico, 
medir cualquiera de las sugerencias anter'iores, a fin 
o e pronunciars e racionalmente sobr'e l a capacidad 
adicional que se requiere . 
4 . Apa~te ae ser dificil , la tarea de obtener la 
i ntormacion fXl.Stente puede poner de manifi esto que e l 
J:•Y'oblema no e s lo que parecia . 
Piá.; a los 
e xpli.caciones a 
producción que 
s uge r- idqs. 
participantes que sugier~n otras 
l os problemas de capacidad de 
.!1Q se resolverían con los proyectos 
Los conteccionistas no 
~ileteadoras existentes . 
utilizan eficazmente las 





Las conreccionistas utilizan variedades 
inadecuadas . 
de telas 
Las tileteadoras exis·tentes de pro'Pütdad privada o 
pertenecientes a contratistas, se averian y es posible 
que no se u'tilicen eficazmente. 
Es posible que estas situaciones y otras similares que 
pudieran darse sólo se pogan de maniri~to al · buscar la 
información necesaria para eva1u~r la& propuestas de 
inversión. 
Es evidente que la sol~ción de estas situaciones 
estriba en e"l. perfeccionamiento Qe la gestión y no en 
la inversión . 
Pida a los participantE>s que examinen la lista de la 
informao1ón requerida para considerar la propuest a 
relativa a un servicio de a l quiler. Pidales que marquen 
cada rubro ae inrormación como sigue : 
1 . Conocida ahora y rácil de obtener 
2. Conocida ahora , pero dific~l de obtener 
3. Depende de la actuación futura de Los socios o de 
otras personas 
4 . kequiere pronósticos fundados en las cifras 
actuales 
De un p.tazo 
ej erci c10 . .La 
de unos 15 o 20 minutos para 
lista pudi era ser como l.a siguiente: 
Cos to de la compr-a de l.a fi l eteadora = 1 
Pos i bi l idad de alquiler con o pe i on a 
compra = 1 
Vi.da ut i l de l a maqui.na = 2 o 
Costo de mantenimiento de la maquina = 2 
'.Sa l ar·io del ol)el"ario = 4 
(.;(.J!StO de alquile r de la máquina = ., 
Número de s oci os cr<Je la necesitan == 2 
Capacidad de! producción por' hora con 
la nueva máquina = 2 
Aurr~n"to p r·oba.bl e de l.a demanda del 
S t:Y V 1 C "l.O , se d :...spondrá ya de l a maquina = J 
Oispos 1cion de los ;:;ocios a pagar el 
a_ lqu 1 '.1.eY' = 3 
f- i.abi l. ida d pro.bab·i.e d e un servici o 
Probab l.e produccion adi cional como 
conse-c ue:ncia de l mejoramiento de .t.a 





Costo actual de la producción adi-
cional = 1 , Consu~o de energia adicional 
Costo actual de la e nergía 
= 
= 1 
Otros usos posibles de la fileteadora = 
~sto supone que las fileteadoras se vienen ya utilizan-
do con p~opositos similares en otras parte5, por lo que 
se cuenta con cierta experiencia al respecto. Pueden 
darse casos en que sea asi . 
Haga hincap1~ en lo sigui ente: 
La mayoY' parte de la información referente al. 
rutJro s e basa en relacionar las intenciones 
reve ladas noy por los socios con sus ~uturas 
acciones manana . Los pronosticas cuantit ativos 
.t•asaoos en datos existentes D.Q son sut-icientes y 
mucna;; veces serán engañosos . ,.,regunte a los 
parc1c1pantes, por ejemplo, si seria correcto 
s uponer que , por el 100~ de los socios han 
aec1arado que usaran cierto servicio cuando se 
introduzca, lo han de hacer en realidad . 
L.::. ma yor parte de l a i nformacion en cuanto al 
presente, aun cuando dificil, siempre es posible 
de ser c1btenida . 
explique a los participantes que las fuentes de datos 
s~ clasi~ican como sigue : 
Primarias 
s e cundarias 
c uando s e consulta directamente a las 
personas o entidades sobre las cuales 
nos interesa establecer la informacion. 
ral cons ulta puede tener la forma de una 
entrevista, una e ncuesta simple o una 
encuesta de profundidad . 
cuando se consulta estudios realizados 
sobre eL mi smo tema por otras personas o 
entidaaes. Las principa les f uentes de 
datos en Colombia son : Departamento 
Nacional de Planeación-UNP- , ueparta~en­
to Adm1nLstrativo Nacional de Estadisti-
ca - DANE- , Servicio Nacional de Apr endi-
zaJe - SENA- , Universidades, Ministeri os, 






6 . Pregunte a los part1cipantes como obtendrian La 
informacion marcada con un ''2" o un "3" en la lista 
anterioY.. A qu'l..en Y'ecurri..ran para obtenerla, l.as 
µos1b1iidades son las s iguientes: 
La viá~ de la rileteadora: el fabricante y otros 
usua,..i.os . 
El numero de socios que necesitan fil etear : la 
asamblea general, encuestas y estadísticas de l.a 
produccion de los socios . 
La capacidad de fileteado por hora de uso de la 
maquina : el fabricante y o~ros usuarios . 
El aumento probab.1.e de la demanda si se cuenta con 
el servicio: encuesta entre los socios. 
La dispos.i.oion de los socios a paga·r el servi.C'.i.o: 
socios de La asociación, la asamblea general y 
otros us.Uat'' '.LOS. 
La fiabilidad pY·obab1e de un servicio privado de 
alquiler de fileteadoras : el propietario y otros 
usuarios . 
Producción adicionai probable: otros usuarios , un 
ingeniero industri al amigo. 
Otros usos pos ibles: el tabrican~e. otros usuarios 
y conver&aciones con los socios. 
1 . Pregunte a los participantes si estas fuen~es de 
i nformación seran imparciales o no . Qué rubros podn .. an 
s er objeto de distorsión y como podría superdrse este 
problema? 
El Vendedor Exagerará probablement e los " bene-
tic1os" de 1.a compra de una ri.l e-
t eadora, pues le interesa vender. 
Otros usuar•ios: ral vez no s epan, pueden tener mi.e-
do de la competencia, o pueden 





1 nd1.viaua J.es : 
No es una muestra representativa de 
los socios y e s tá sujeta a distor-
s ione s polit1cas. 
Hacer una encuesta entre elJ.os es 
di.t-icii y lleva mucho t ieTT1po; ade-
wás, a las intenciones de hoy no 
siempre corresponden los actos d~ 
mañana. 
~l propietario 
de un ser\Jicio 
prl.vado de al-






Exagerará la tiabilidad, puesto que 
le interesa vender sus servicios. 
Puede ocurrir que no disponga de 
datos, o que los datos existentes 
se bas en en circunstancias distin-
tas . 
Ninguna t uerrte de intormación es perfec·ta.. E.l presiden-
te que desee determinar el resultado m~s probable ha de 
obtener datos del mayor número de fuentes posible y 
cont a r con que habra inexactitudes y distorsiones . 
Senile que ei tiempo y e l esfuerzo dedicados a l a 
obtención de intormacion deoe guardar relación c on la 
suma de dinero a invertir . No vale la pena gastar 
t iempo y esfuerzo por valor de ·1 ooo peso& para detertni -
nar si se debe i nvertir o no quinient os en repuestos 
para las máquinas. 
• 
• 





OBTENCION DE DATOS 
Disefiar y aplicar tecnicas para la 
obtención de datos. 
Interpretar los resu ltados obtenidos 
Tres a cuatro horas 
Dise~o y aplicación de una encuesta 
Instrucciones para las representaciones 
y cuestionario de muestra . 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
·¡ . ACTlV IDADES 
Los ser vicios proporcionados por una asociación sólo 
pueden ser económi.cos si los soc1.os lo& utilizan 
totalmente . No obstante, se debe permitir a los socios 
que usen los servicios de s u asociacion voluntariamente 
sin que se l es cohesione; es decir, los soci os usarán 
los seYv1cios de su asociación únicament e cuando estos 
sean los weJores y mas económicos de que se disponga. 
Pida a los partidipantes que sugieran lo que esto 
s1.gnit:i.c.~ pa r·a esti:mi:'t r hasta que punto utilizarán los 
soc~os los ~ervicios e i nstalaciones en curso de 
ccms trucción . 
No se puede presumir que todos los socios u"ti1iza r·án 
eso& s e y ·v·1c1os. 
Ueben tormu larse preguntas como l as siguientes: 
Cuánt.:os SOCl..O~ ut:Llizarán los ser vicios a l 
pr:L.ncipio 
Cuánto tiempo se r·equer>ira para que los uti1icen 
también l os socios menos progresistas? 
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cuan~o este tratando de encontrar r espuest as a tales 
preguntas , l~ presidencia de la asoci aci ón tiene que 
estimar el uso con base, no en lo que cree que convie ne 
a l os socios , sino en lo que ést os conside r arán p r oba -
bl emente que les conviene. 
~. ~ida a los par ticipantes que s ugieran t uentes de 
Lnformacion que puedan ayudar a halla r r espuesta a las 
preguntas mencionadas . 
Se puede pedir a La presidencia de ot ras asocia-
ciones , que haya n insta l ado s@r vicios similares 
que proporcionen 1os r esultados de s u experiencia . 
<aunque ni las personas ni las circunstancias 
:;;eran .1.as mismas). 
•~os Pl' 1.J11eedores del equ:tpü pueden 1:ener- int or1na-
c1on d e anteriores inst a laciones. 
<pe~o da rán 1n~ormac1ón t endenciosa, procurando 
vender ;. 
Como obtener las opiniones de los socios? 
La Junta d1r-ect1va puede hablar con los socios. 
<si n1en los miembros de 1a junta tienden a ser-
mas progresist as que el pr-omed10 e inconsciente -
mente pueden dist orsionar las opiniones de otros 
socios naciéndol.a s aparecer mas f avorables a 
nuevas ~~versiones >. 
La propuest a puede discutirse en La asamblea 
ger1er.::i l. 
CLa fecha puede no ser conveniente: los soc~os 
puede n dejarse influir por la opinión de los que 
expongan con mayor habilidad s u parecer; además, 
los s ocios que asi stan a una asamblea no suelen 
s er una muestra represent at iva de t odo e l 
co lec'1:1 vo) . 
El rnismo gerente puede hablar con l os socios 
cuando lo~. erscuentre y, bas ándose en eas conversa-
c iones , ~ratar de tigurars e la reacción que 
probableTT•ente va a susc1.tar e l nuevo servicio 
prCJpuesto. 
<esto no proporcionara necesar1.amente un punto 
vista representativo de todos los socios> . 
de 
.i. Pi da .:l los participantes que formulen un metodo más 









Si tos. par'tioipantes desconocen totalmente las 
"Cttcni.cas de muestreo y encuesta, •xpliqueles cómo 
una pequeha muestra puede reflejar bastante bien .'! 
un grupo entero. Seleccionando una muestra 
aleatoria de l a clase, muestre cómo una peque~a 
proporción de una población suele dar una idea 
bastante fiel de la población tata 1. Por ejemplo, 
~L número total de participantes en la clase es de 
tY.einta, y aproxi.J:-1adamente la mitad de ellos ha 
tomad(J huevos en el desayuno. Lo más probable es 
que s i sel.eccl.or1amos una muest,ra de diez, p . eJ . , 
CLnco de ellos hayan tomado huevos en su desayuno . 
Pida a los par"ticipantes que sugieran cómo pódrl.an 
cons tituir Una muestra representativa de l os 
&ocios . 
t.Jemp1o · De un n'-lmer.:> total de s ocios de 300 
- 120 o s ea e l 40~ neces i t an u n servic i o 
de fileteado adi cional i ntensivo . 
- ·1 :¿o o sea el 40" neces itan un se1"vl.c1 0 
d~ fileteado norma 1. 
- 60 o 5e~ el ~O~ n~ neoesit~n · ese ser-
vici.e ., 
Se hara una encuesta a un grupo de 30 socios para 
de t erminDr la demanda potencial de un nuevo 
servicio de alqui!er de fileteadoras . Pregunte a 
los partic~pantes cómo habria de fol"mar~e ta l 
grupo <o muestraJ para que fuese representativo . 
Haga que elijan entre las siguientes alternativ~s 
<Que se escribirán en la pizarra o se indiéárán 
con ayuda del proyec:tor> . 
COMPOSICI ON DE LA MUESTRA 
Socl.os que 
neoe&itan 





ser v . normal 
fi.le·teado 
12 
Socios que no 
necesitan 1 un 
servicio de 
f i'leteado 
6 .. .30 ' 
.j 1 5 ·15 
'• 10 ·1u ') o 
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tvidentemente l• muestra 1 es la unica aceptable, ya 
que de otra manera el resultado de utilizar la muestra 
no representaria la situación de la totalidad de los 
SOCl.05, 
Muestra ~: Las conclus iones sacadas de esta muestra 
indican seguramen·te una demanda potencial 
muy alta de la totalidad de los socios . 
Muestra 3 : Mostrará , erroneamente, 
socios se beneficiarán 
seY"vic:io , mientras que 
probablemente el :20" no lo 




Muestra 4 : Los resul t ados se basaran en la indica-
ción de que 2 socios de cada 3 <66Y.) 
podrá n usar el nuev o servicio; esto e s 
bastante pesimista. porque en realidad 
s erian 240 de l os JOO socios C8QY.; 
bene~iciarse d~l servic~o de fileteadoras . 
Sin profundizar en las teorias del muestreo o de 
n~veles de confianza, quizj convenga sugerir que 
una muestra a leatoria de entre treint§ y cuarenta, 
puede, en muchos casos1 dar una l~agen aproximada-
mente ti.el de l a situación de una poblacion. 
4. Seleccione cinco partLcipantes para que representen l o s 
papeles que se describen en los volantes 1A, 18, 1C, 1D 
y 1E Desi gne a uno ae el los para representar cada uno 
d e .&.OS papeles y pida l.e ·u que se imagine a s í mismo en 
su papel., ii) y que decida cómo va a reaccionar ante 
c ua1quier esfuerzo que pueda hacer la presidencia de la 
a s ociacion para obtener su opinión . Asegúrese de que 
estos part1 c1pant es no tegan contacto con resto del 
g r upo, ni que entr e ha s ta que se hayan hecho las 
e ntr·e vistas. a que se 1"ef1ere e l numera 6 .tc1tr:~~ 
s. Di s i:r1.buya e 1. volan te: 2 a todos los demás 
pa1··t icipantes . Or ganicelos en grupos de cinco miembros 
c aoa uno y deles hasta c uarenta y cinco minu~os para 
p reparar sus cuestionarios. Proveales de papel carbon u 
otras fac~lidades para preparar las copias que se 
necesiten . 
6 . µl anee un p Yog r a ma en el que cada grupo tenga ocasión 
de e-ntre ·,n.$tarse con cada "socio", usando l.os cuestL.o-







Uri sol.o representante pol" grupo tien~ que hacer las 
pregunt:as <los demas miembros del grupo pueden 
observar, o analizar los resultados ~inales>. Cuide de 
que se respete estY"ictameri·te la cronología acordada 
para las entrevistas y de que éstas no duren más de 
c i nco r.11.nutos. Asegurese de que todos los gr·upos 
anoten cuidadosamente tod.:ts las respuestas dadas a sus 
pregun-
t a15, 
Pida a~ada' ~JY'Ul)o qué ánalice los resul 'ta:dos de 'J.a.s 
cinco entrevi stas realizadas para a veriguar: 
Que cambios deberian hacerse <si procede> en 
cuestionar10 y en el procedimiento de 
entrevistas antes de proceder a efectuar 




cu~les pueden se~ las conclusiones de la encuesta 
de mayor amplitud <suponiendo que los resultados 
de la submuestra podrí an usarse como indicación). 
Oe a l os participantes has ta cuarenta y cinco minuto5 
para e~te ejercicio . 
Reuna a. 
pr•esente 
p .!t l a bra.s, 
.Llenarse . 
los parti.c i pantes . Pi.da . 
su cuestionario revisado , 
c uondo sea necesar~o. 
Oriente l a discusión 
a cada grupo ~ue 
explicando en pocas 
cómo habría de 
hacia los puntos 
~ > Los cuestionarios deberan dis eñarse de modo t a 1 
que .§. .L i..en·ten__y.:na r~.sRuesta s~ria,. , i:~in asustar ~ . 
J:.Q§.._~..Q.q].oÉ? < el contestar a cier··tas pregun·tas 
puede dat" a los s ocios la semsa ción de que 
contraen compromisos>. 
L:omo l ograrlo·? 
Or.i1tanse los nombr~s en .los cuest ionarios 
Las preguntas deben relaci onars e c on la 
s~tuacion de lo$ socios en el pasado y en el 
pr esente . Las conclusio~es ac~rca de sus pro-
bables i nt enc ione s futuras pu~den deducirse 
luego de las respues tas. 
EJm : como un i o las partes de la prenda que s e 
!tacen con file-tado'? 




No debe rormu~arse ninguna pregunta relativa 
a acontecirr.i entos futuros hipotéticos. 
~Jm : cuantas horas ut1l1zaria usted la 
t~ teteadora si la asociación proporcionase un 
s ervicio de alqui l er . 
Las preguntas del tipo de "utilizAria usted 
e l servicio de fileteadoras si la asociacion 
l o proporcionase?" deben aparecer al final. 
del cue;;;tl.ona.rio. De esta manera, las 
primeras respuestas no quedarán desvirtuadas 
por la infl uencia de la idea de que es 
pro~able que se instaure un servicio coopera-
tivo de fileteado. 
Evítense las preguntas capciosas que sugieren 
determ1.nadas re!!tpuestas . 
EJm: reaccionaria usted positivamente si la 
asociación instaurase un servicio de a l quil er 
de fileteadora? 
A veces a los socios les resulta violento 
decir que no y cont estan "si" a cual quier 
pregunta que requiera s olamente un s i o un no 
c omo respuesta. 
bJ Los s ocios no suelen tomars e muy en s eri o las 
e ncuestas . 
c:J 
1..tLi e es 1 0 lr1ejor para convencerles de que deben 
aed1c a r cierto tiempo a contes·tar a las preguntas 
de La encuesta? Có~o se puede suscitar y retener 
s u l nterés? 
Las 
L as pregunta& iniciales no deben referirse a 
ningdn servicio propuesto sino a los propios 
J:•Y•ob1emas de i.os socios . La información 
r ecibi da s obre estos problemas ayudara 
~ambi~n a det erminar la conducta futura de 
l os soc:i..os . 
.EJ m·cuáles s on sus principales problemas de 
producción? 
preguntas puedE!n formu l arse de manera tal que 
s us citen respues'tas concretas y breves , que &e 
pres t a n ¿, 1 an'31isi.s cuantitativo, o por e l 
cont Y'ario, formulars e de manera tal que de margen 




~sta uLtima mod~ ~idad Ll eva más tiempo y menos 
concreta , p~ro pueaa dar mAs c lara idea de las 
in-tenc1ones t"Uturas. 
'51. e J. entrevistador está familiarizado i> con 
l as personas que entrevista, ii> con lós 
problemas. 1y iii) con l os detalies de l a 
so lución propuesta, las pregun~as pueden 
considerarse como unA simple guia . 
La entrevista se convertirá ~ás b i en en una 
.. con·.,.ersacion dirigida" en La que l as 
pY.egu ntas ayudarán al entrevist ador a 
iTTfPY.L.mi r- a l a convensación e',I. rumbo deseado . 
Las r6spuestas concreta&¡ breves y cuantifi-
cables son prereribles cuando i> el entre-
vistador es menos ducho y ii> la mues tra es 
bastante amplia. 
9 . l ntent~ des arrollar un cues tionario que sea aceptable 
en ger1era l pare. todos los participantes. Acentue otra 
v~z ia ~mportancia d~ que l as preguntas sean breve s, 
concretas y ·~ac11es de entender y estén ~elac1onadas 
ccm la. infc1rmr.tción bást.ca necesaria. Como posible. 




1Numero d e reterencia : ~~~-~~--~......:;-~-~--~ 
~·r.roducc1on mensual: __ ...,.._. 
C.:uá1es s on sus pr:i.nc.illa les pro.bJ.emas de producción? 
---t-"'•H-.U-.. _ .. ...._, ___ -i;"-·-----··1·~~-l ____ .,,H,~.-
1 _ .... _ . _ ,,, _ _ __ ._, __ ......_ _ __,,_ __ ,...__.,......_. . ___ _ 
j l:!'ómo f'i l eteo usted s u producción el año pasado? 
l ~--~-----------~~~-----------~-
lt.:omo s e propone filetearlos e&te afio? ___ ___ _ _ _ 
! ···· -----·-----
Uti'ii.zaria uste'd'U'ñ' servicio deaiquiter--·-··- ... ·--
de fi1eteado~as s i la asoc1ac1on lo 
¡ proporc1onara1 Si No 
L--------------------------------------==-------------~ 
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10. Pida a los grupos que indi quen a qu~ conclusiones puede 
l legarse en la encuesta amplia, suponiendo de momento 
que los resultados de la su.bmuestra puedan servir de 
indLcación al respec~o . 
Sus contestaciones pueden diferir según cómo interpre-
ten los participan~es las respuestas de los confeccio-
nistas . Cabe pensar en las dos alternativa &iguientes : 
a> Ninguna interpretacion de las respuestas se toma 
liter•almente: 
A. usar~, c. No usara, u. No usará y E. Usará el 
s~rVLC10 de fileteadoras . 
Es decir, lo usar~n el 40~ de los socios . 
b) La interpretacion de las respuestas se basa en la 
persona l idad de los entrevistados - se considera 
que las respuest as s on simples i ndicadores "super-
ficia1es " de to que haran probablemente los 
encuestados. A. Us ara, B. No usará, C. Usará, D. 
No usará y E. usa r ¿ el servicio de alquiler de 
fileteadoras . Es decir, lo u&arán el 60~ de los 
socios . 
Reitere que los participantes deben 
abstenerse de dar un sesgo "publicitario" a 
tavor de un nuevo servicio propuesto al 
efectuar una encuesta para a veriguar si se va 
a utili zar o no . Es muy fácil obtener una 
respuesta fa vorable a una "Campa'l"\a de venta" 
cuando de mcrmento no hay que tomar una deci-
sion real sobre esa adquisicion . 
11. ~etomando la activi dad 9. pregunte a los participantes 
qué tipo de encuesta sugieren cuando la muestra e s 
grande, de 100 o m~s personas. 
Cuando la muestra seleccionada sea grande resulta de 
mas tác1 ·1 ap .Licacion y manejo una encuesta precoditica-
da la cual tiene la forma siguien~e : 
NUMERO DE REFERENCIA: 
1J Produccion mensual 






De .'51 a 80 prendas 
lJe 81 a 11 o prendas 
De 11 ·1 - a 140 prendas 4 
Más de 141 pY'endas 5 
Cuáles son sus principales 
producción? 
" 
Falta de mano de obra 
Fallas del fluido elect. 
su maquinaria es obsol. 
otro 
Cómo fileteó usted su produocidn 
Con mis fileteadoY'as 
con f ileteadora alquilad 













Cómo se propone filetear su producción este ano? 
Con mis m~quinas 
Con fileteadoras alquil. 







5) Utilizaría usted un servi~io de alquiler de 





PAPElES PARA UNA DRAMATIZACION 
VOLANTE 1A 
Socio A 
us·ted !-:.•í: . un socio entusias·ta de la organización, siempre 
dis puesto a contar con nuevos medios y servicios. Usted 
aprovecha ávidamente cualquier nuevo servicio que le 
ofrezcan y que pueda utilizar. Trabaja 10 maquinas pero 
todos sus hijos estan trabaJando en buenos puestos en otra 
parte, así que anda escaso de mano de obra. Usted pide 
prestado una maquina del vecino para filetear, pero esto es 
inseguro y lento. El ano pasado probo a utilizar un 
s ervicio p rivado de alquiler de fileteadoras, pero l a 
maqui.na llegó con una semana de retraso y se averió durante 
el trabajo. Usted piensa que la asociación debería ayudar 
más a los socios en relación con este y con otro3 
problemas. Siente que la respuesta de la cooperativa es mas 
bien lenta, y la critica por ell o. 
<CORTESE POR AQUI > 
-----------------------------------------------------------
VOLANTE 1 B 
Socio B 
Us•ted es un confec cionista poco afortunado, p~ro siempre 
r.r:i .. ensa que l.as cosas van a mejorar . Usted no tiene l.a 
1rrtención de redoblar sus esfuerzos, pero espera recibir 
mas ayud& de la asociación y de otras entidades externas . 
~n campanas anteriores - debido quizá a que s u producción 
no ha estado lista o a a l guna otra falla suya - no le ha 
s ido posible apr ovechar las rr.eJoras introducidas en los 
servic1os de comerci.alizaci on a los nue vos disenos de 
productos. Usted es , no obstante, un optimista cien po~ 
cien y siempre acogerá con agrado cualquier nueva iniciati -
va, con tal de que no le cueste nada ponerse a su t avor. 
Trabaja una maquina y la mayor parte del trabajo es 
realizado por su esposa y su fami.1ia. <Quiénes le dejan que 
crea que es usted quien torna realmente todas las decisio-
nt::s >. 
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VOLANTE 1 C 
Socio C 
Us ted trabaja cinc o máquinas entre p l anas y especializadas . 
Normalmente es lento para la adopción de nuevas ideas o la 
utilización de nuevos servicios, pero l as cosas le salen 
muy bien, tal vez fJCll'1que es us.ted metódico y muy 
trabajador. Es usted muy reacio a apoyar nuevas ideas, 
porque quiere ver r esultados en la práctica antes de 
comprometerse . Pa1"ticipa poco en los asuntos de la asocia-
ción, pero una vez convencido de su valor utiliza bien los 
servicios de esta. Ha t enido algunos problemas pal'·a 
terTT1i.nar a tiempo .La l abo1· d e fileteado, pero cree oue 
pueden resolvers e planificando con m~s cuidado y trabaJ ando 
má s hor-as . 
<CORTE POR AQUI ) 
VOLANTE 1D 
Socio D 
Ust e d solo e s socio de l a a s ociación po r que é sta monopoliza 
l.a o ferta y la cornercia lizaci.on de c iertos insumos. No le 
gusta la a sociacion ni su presidencia y se relaciona lo 
me nos posible con el.los. Hace uso mín imo de los servicios 
de la asociación, pues prefiere, cuando es posible, tratar 
con comerciant e s independi entes, aunque le cueste más 
dinero. Trabaja doce m~quinas y le resulta muy dificil 
ter·minar 1.a labor de f:U.eteado en el cm'·to in'ter·valo que 
queda entre el corte y la temporada de vent:él. Tuvo una 
experiencia poco satisfactoria con un servicio pr-ivado de 
alqu i l er de fileteadoras el aho pasado, pe ro espera que 





La asociación de c onrecc1on1sta ha decidido investiga r la 
pos~b1l1dad de iniciar un s e r v icio de alqui l er de 
fileteadoras. un buen n úmero de s ocios ha tenido dificul-
taaes para filetear s u s prendas en el corto peri odo que 
queda entre el d iseño y corte y l a temporada y se c onsidera 
que un servicio semejante e l e va ria los r endimientos. Las 
fileteadoras también servirian para alquilarse a otras 
ceinfecci onistas f uera de l a temporada. La asamblea ha 
pedido al presidente que averigue cuantos de los 
tre scientos soc ios utilizarian el servicio de alquiler de 
filetea doras si se les ofreciera. Se ha s e leccionado una 
muestra representativa f oYrnada por cincuenta socios . Se Le 
ha pedido a usted que confeccione un cuestionario y que lo 
distribuya a l os s ocios, para a veriguar si éstos usarian 
e s e s ervicio . Las entrevistas no deben durar más de cinco 
minutos cada uno , y el cuestionario ha de ser sencillo y 
breve. L a lista de los socios seleccionados para la muestra 
contiene sus nombr es y el t amaño de s u s microempresas . Por 
el momento , e sta e s toda J.a i nformación que usted tiene 
acerca de e llos . 
Despues de preparar el cuestionario, quiere usted verificar 
su validez probándol o en una &ubmuestra de cua 'tro 
socios.Esto l e dara t ambién c~erta ide a de las opiniones 
probable s del grupo mayor. La submuestra está integrada por 
los agricult ores A, B,C y D, que poseen microempresa s con 
diez, cinco, doce , ocho y máqu inas planas, res pectivamente . 
No se les ha advertido en ninguna for·ma de l a finalidad d e 








JNFORMACION NECESARIA SOBRI ~llCADOS V 
PROCESOS TECHICOS 
<.Esta lección es o'pcional> 
Obj et:i.vo 
Uuracion : 
f ecni.cas : 
Meiterial.es : 
Determinar la información necesar-1a l)ara un 
analisis de mercado . 
Dos hor·as 
Plenaria y trabaj o de grupos 
Caso la As ociación de Confeccionis tas en 
cuero, elaborado con base en : técnica de 
eiaboracior1, formu lación e i.mplementacion de 
microproyectos de desarrollo , Ernesto ~arra ; 
Pub11cac1ones f SAP; reimpreso por SENA; 
Bogotá , 1983. 
1 . En las 3 lecciones anteriore~ se ha presentado l.a 
i mportancia de obtener· datos adecuado& y la forma de 
consegu i rl.os . Si el tiempo lo permite o el nive l del 
grupo lo exige, o es necesario aplicar los temas 
a nteriores, s e puede utilizar esta lección para 
c oncretar p Y'áctiosmente ·1os elementos presentados en la 
Unidad 2 . 
La 1ecc1on entonces s e plantea como opcional , pudi endo 
otrecerse- o no . 
~: . Recuerde a Los participántes l a lista elaborada l)a ra e l 
p royecto de al.quil.er de maqui n aY'ia en la lección 2 . 2 
~regun'te s obre c omo s e podt•i a clasifica r la intoMTlaci on 
requerida . 
Los gra ndes c rit erios de clasifi cación s on de dos 
tipos : 
Info r ma ción relacionada con el mercado, e 
lnfonnacion re iaci onada con proces os ~écnicos 
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.Indi.que que en ambos casos es necesario determinar los 
valores monetarios de los cos'tos y lo& beneficios 
involucrados y que para l.ograrlo se r equiere investigar 
las caracteristicas del mercado y de los procesos 
técnicos . 
Mencione que cuando se está investigando las caracte-
ris ticas del mercado se realiza" el estudio de inves-
tigacion del mercado" y que cuando se investigan Los 
procesos técnl..cos s e e s·ta elaborando el "perfil técni-
co" del proyecto, con ambos se elabor-an las pr·oyeccio-
nes económicas del rJroyecto. 
:,;. Pr-egunte a los par·t1cipantes antes que preguntas habría 
que hacerse para realizar el estudio del mercado: 
Consymidores 
Cuáles serán ¡os potenciales ctientes? <visión 
global del mercado> 
Cuáles serán los productos que requieren?< amplia-
ción de la visión) 
Cómo se pueden clasificar los clientes? <segmen-
tación del mercado) 
Cuántos son los clientes en cada clasificación 
<dimensionamiento de la poblacion> 
Cuanto compraran y como pagaran? <sondeo del 
mercado) 
CompeteDCllil. 
Quienes pr·oducen el mismo bien o seY>vicio? <visión 
global de la competencia) 
Caracteristicas de los productos < estudio del 
pr·oducto) 
Donde venden y a que precio:? <sondeo de la compe-
tenci a ) 
Como distribuyen? <canales y métodos de distribu-
cion) 
Seha1e que con estos datos es posible realizar l a 
definición del mercado inl..cial y que los datos se 
pueden obtener recurriendo a la información que ya 
posee e l gr upo, consultando fuentes secundarias y 







Indique que una vez definido el mercado es necesario 
recoger datos precisos de los client~ que es más 
conveniente atender, referidos a lo& 'P"Oductos que se 
quiere ofrecer . 
Pregunte a los participantes que preguntas habria que 
hacerse sobre los procesos tecnicos: 
cual es el proceso que se va a seguir en la 
producción del bien o servicio? 
Qué instalaciones se requieren? 
Que tipo de maquinaria se necesitará? 
Cuanto personal se necesitará? 
Cuáles seran los insumos y materias primas que se 
requerirjn y cuanto cuestan? 
Entrégueles el caso y deles hasta 30 minutos. para 
responder a las preguntas. Si el grupo ya tenía defini-
da una idea de proyecto, el caso pu~de ser reemplazado 
por la situación concreta a analizar . 
La respuestas al caso podrían ser: 
a> Product o a vender : chaquetas y bolsos 
b> Cli entes potenciales: son los almacenes de ropa 
deportiva, sin embargo habria que clas1ficar a los 
usuarios por edad y sexo, asi el mercado de 
chaqut!tas se podría dividir en seis segmentos: 
ninos, ninas, muchachos, muchachás., caballeros y 
damas ; y el de los bolso5 en dos: damas y 
muchachas . 
Los an t eriores serían los consumidores finales 
pero co~o los clientes direc~os serán los almace-
nes habria que clasificarlos de acuerdo al consu-
mi dor que atienden . 
c) Dado que fabricar chaquetas para niftos y bolsos 
impl'l .. ca contratar personal especializado que 
Emcarece la producción se excluyen y solamente se 
distr1bu1rian chaquetas para adolescentes y 
adultos . 
El precio de venta al público es de $70 . 000 sin 
embargo como la asociación le vendera a distribui-
dores no es razonable esperar conseguir un preci o 
superior a $50. 000. Esto significa que el 
productor deberá pensar que la comisión que le 
cobrará la asociación tendrá que cubrirse por el 
mayor volumen de ventas de su producción. 
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Aunque en el caso no esta especificado, lo usual 
en este producto es que se pague en un plazo 
promedio de 60 dias, se n~esita mayor 
información. 
d) Los competidores son otr·as empresas distr·i.buidoras 
y los importadores legales e ilegal.es además de 
los productores de Bogotá, Medellin y Cali. No 
existe suficiente inforn1ación so}¡)re los sistemas 
de venta y los ·precios. 
e> Para obtener datos más exactos sobre: 
Clientes: Se deberian visitar almacenes de ropa 
masculina, femenina y Jovenes donde se exhiban 
prenda de cuero, ofrecer una muestra del producto 
tratando de obtener información sobre caracteris-
ticas del diseño , calidad y precio apetecido por 
los clientes, cuidando de obtener información 
confiable . 
Consumidores: Reunir entre amigos, par·ientes y 
conocidos a grupos por sexo y edad, buscando los 
consumidor·es "típicos" del producto para conocer 
sus opiniones y recomendaciones . 
.Es·ta labor pc1dria pariecer improcedente ya que los 
compradores son los distribuidores, sin embargo a 
es~a asociación l e debe interesar conocer el 
comportamiento de las personas que compran donde 
los clientes. 
Compe~encia: Al visitar los almacenes y al reunir 
a las per·sonas, habria que obtener información 
sobre otros productos similares en el mercado 
incluyendo precJ..os y características. Adicionalmen-
te no es mala idea hacerse pasar por comprador y 
visitar otras d istribuidoras . 
f) Con los datos obtenidos en los puntos anteriores 
se puede estableceY' cuantas chaquetas se podrian 
vender y a que precio segdn el tipo de consumidor. 
g ) La organi..zación oe la d i .stribudión dependerá del 
vo~umen de ventas y de las características de los 





La e s ·timación de los costo& deberá considerar: 
personal administratiNo, arriendo, transporte, 
gastos de papelería, etc. AdicionAlmente hay que 
considerar el tiempo. 
7 . Reitéreles a los participantes la importancia de poder 
llegar a conocer muy bien las caracteristicas del 
producto, los clientes , los consumidores y los competi-
dores dentr·o de la formulación apropiada de un proyec-
to . 
Pregunte a los participantes si se justifica invertir 
tier.rpo y recursos en todas estas labores para realizar 
una ac·tividad que desea desaY'r-ollar una organización de 
microempresarios , si hay algunas personas que a~n no 
han logr ado ubicar l a importancia del análisis de! 
mercado señale que un gran porcentaje de los proyectos 
mejor f ormulados fracasan por no tener en cuenta 







LA ASOCIACION DE CONFECCIONISTAS EN CUERO 
La As ociacion de Conteccionistas en cuero de Bogotá cuenta 
con 1ü socios. Se p~ns~ba que a través de la organi zacizón 
pod r ía comer·ciaiizar los productos de los asociados, 
mateniendo cada uno de ell.os el proceso produc'tivo en formr.i 
independ ierrt:e . 
En ias primeras reuniones se habia considerado que unos 
p roductos de faci.l venta eran ~as chaquetas y los b o lsos de 
cuero. La mayoria de ~os asociados pensaban que las 
chaquetas se podrian vender a los almacenes de ropa 
deportiva y que cmno ei cuero estaba de moda, personas de 
todas las edades y sexo estari.an interes adas en c omprar 
estas prendas . Algunos asociado s · consi aera ban que l os 
bolsos también podrian tener buena acogida. 
La producción de chaquetas de cuero no presen t aba ma yores 
corr1plicaciones para los asociados, salvo cuar1do se trataba 
de \:a.L1.:ts pequehas que requerian conocimientos especiales 
e n la etapa de corte . Para fabricar los bols os habri a que 
"tomar un cur~o especializado ya que los conre ccioni stas no 
~en1an experiencia ni. conocimientos sobre los d1se~os 
ac:-tualf.:'S. 
En e l ·mercado existia un buen abast eci mi ento de estos 
produc~os prov enientes de Bogotá , Medel lin y ~al.i . Tradi-
c1onr.1lmente l.os m:i.srnos due'nos de las:, t ábr ic<:ll:> distribuían 
l os productos a los almacenes. 
Se sabia que el precio de venta de una chaqueta para 
adultos al pub l ico e ra de$ 70 . 000 . El costo de producción 
para el asociado incluyendo el ma rgen de utilidad es de 
:l> 50.000. 
TAREA 
a ; Cuál es el prod~cto a vender? 
bJ Cuáles s erén 1os potenciales clientes de la asociación? 
c J Cuéles son los consumidores para los cuales es más 
conveniente prod uci r '? Cua.nto pagan y cómo·? 
d ) CJ\..1 1.en e s s on ·Los competidores? Como venden y a cuanto 
e i Cor.io se pueder1 obi:ener d a tos más exac·t<.1s sobr e 
c .L iente s , cons umidor· es y compet idores? 
f) Cuánto se v e n derá y a que precio? 
g ; Guáles son l as condiciones técnicas y como se 








~ormular pronósticos y aplicarlos en la 
preparación de provectos 
FORf'IULACION DE PRONOSTICOS 
Lección 3.1 Formulación de pronós~icos 







Lección J, 1 
F091W.ACICJH DE PRON05TIC06 
ObJet1V06 : Capacitar a los participante& para 1 ) 
identificar lo que deberá pronosticarse , y 
ii> enumerar y explicar los fac tores que 
atectan a los vaiores f uturos . 
.01Jración 1 hora 
Técnica . Discusion s obre pronósticos . 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
1 . Toda forma de plan1ticación requi ere un pronóstico . 
..... 
¿ , 
Pida a los participantes que indiquen pronósticos que 
hayan hecho en este dia o en la presente s.mana . 
La vida diaria requiere pronósticos acerca de las 
condiciones meteorológicas, laa reacciones de otras 
personas, los precios , la disponibilidad de transporte 
y otros servicios. 
Los proyecto s, o propuestas de inversión, se 
relacionan siempre con el futuro . Por eso, todo 
elemento de informacion requiere un pronóstico . Pida 
a los participantes que consideren un proyecto tipico 
de prestacion de un servicio de maquinaria que entrañ e 
gastos de capital para la instalación de la maqui.na , 
gastos de explotación e ingresos por la venta de l 
ser•.,11c10 . ~· gue factores S1e'Qen~e ~a rentabilidad -<1~ 
un pro~ecto de este tipo? 
La i nversión inicial 
El costo de funcionamient o de la máquina 
El costo de adquisición de los 1nsumos y 
repuestos 
Los ingresos por venta del servicio 
Pregunte a los participantes que 
probablemente en cada uno de 
futuro . 
Inversi.ón I nicial 
factores inf luirian 
estos rubros en lo 
Nivel general de inflación <Ne> 
Retraso entre e l momento presente y el de 
etectuar la inversión <C> 






Di seño de l a capacidad de la máquina <~> 
EstimacLón de la vigencia del servicio <NC> 
La probabilidad ae cambio tfcnico entre el 
rr.omento presente y e l de la instalación <C> • 
Fiabi lidad del proveedor <C> 
Costos de typcionamiento 
Nivel general de inflación <NC) 
La gestión de la operación <C> 
~1 grado de u~ilizacion de la máquina <C> 
La probabilidad de que los costos de suministros 
cambien <NC> 
Costo de adquisición de los insymos y repyestos 
Nivel general de inf iación <NC> 
Voli~icas de precios de servicios públicos <NC> 
Pol1t1cas de precios de los proveedores <C) 
Vo1umen de la produccion de la maquina <C> 
Costos de transporte CC> 
Precio de venta gel &ervi.cio 
Nivel de inflación <NC) 
Condicione s de la competencia <NC> 
Calidad del servicio <C> 
Cos tos adiciona l es paya ut ilizar el servicio <C> 
Escriba los ractores 
pi.zarron/pyoyector . 
arr·i.ba indicados en el 
3. Pida a los participantes que i nd i quen cuales de entre 
estos factores dependen de la volunt ad de la 
asoc1acion y de su persona l de dirección . 
Marque en consecuencia la lista anterior . Las 
sugerenc~as dadas ent re par~ntesis < C= control able : 








Pregunte a los participantes que datos son los más 
dif~ciles de pronosticar . Los datos que l a asocia cion 
no puede controlar requerirán mayo res apt itudes de 
previsión que los que puede controlar . Pida a los 
participantes que seftalen errores corrientes de 
pronóstico que puedan haber ocasion~do el fraca s ó de 
algunos proyectos. La enumeración deberá incl uir l os 
aspectos s i guientes 
Muchos pronósticos se concentran en l a demanda 
del mercado y en los precios del producto y 
descuidan otros factores que estan más a l alca nce 
del control de la asociación < p . ej : limi tar 
los costos de transporte) . 
Muchos proyectos fra casan porque s e s u bestiman 
los cos tos de los ins umos y , en particula r , l os 
cos tos de construcción y los de f uncionamiento d.e 
l os e quipos. 
El i negreso o beneficio puede sobree s timars e y la 
i nversión o l os costos sue l esn s ubesti ma rse . 
e rrores de pronóstico ma s 
co'rl"'es.ponder a lcis date-is contl"'o l.ab l.es 
p r orro1:.t i ca1·". 
g rave s s uelen 
y t áciles de 
Subraye que, con frecuencia , 
asoo1.ativos depende 
pronósti cos rererentes 
sino ge la calidad 
factores cont rolables . 
no 
a l os 
de 1.a 
el éxito de los proyec tos 
de l a ca l. i dad de los 
fact ores i n cont rolabl e s 
gestión que a f ect a a los 
Pida a los participantes que identifiquen un f actor 
incontrolable común que intervie ne e n r elac i ón con 
todos los rubros indicados . 
El " nivel general de inflación" puede s er el factor 
que má s i nfluya en que los cos i:os y l os precios 
futuros s ea n diterentes a los de hoy . Pregunt e a l os 
participant es cómo se puede t ener en cuenta la 
inflación a l eval uar un proyecto . 
Quizá su~ieran l os participant es que l as cifr~s 
correspondientes a a~os futuros se aument e n aplicand o 
un factor de corrección para tener en cuenta l a 
inflación . Use ·el siguiente e jempl o s enc i l l o para 
mostrar el. i mpacto e.n l as gananc ias . 
.Ejempl o 
Pida a los participan~es qu e consideren un proyect o 
cuyos costos e ingresos este año sean como s igue : 
Suponga que 
incrementan en 
la i .nflación. 
gar1ar1ci.a? 
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Costos $ 9.000 
Ingresos $10 .000 
Utilidades$ 1.000 o sea un 1 0~ de margen 
de ganancia sobre los 
i ngre sos. 
los precios de venta y los costos se 
un 2 5Y. par"a el afio próximo a causa de 
cual s erá entonces el margen de 
Costos $11.250 
l ng r<~SOS $ ·1 2 . 5 0 0 
$ 1 , 250 o sea u n 10~ de 
margen de gananc ia. 
Es; decir, E-?l ma rgen de ganancia no ha camb:ta.do a causa 
de la i n flacion, dado que ésta ha a fectado por igual a 
los costos y a los bene~icios . 
Pida a los participantes que presenten casos cuyos 
costos e ingresos hayan va riado e n e l pasado en for·ma 
dis~inta a la a e l nivel general de inflación . Al 
compar;:il"' esta si.tuac1on con l a anterior los 
participantes deber an llegar a la conclusión que la 
inf l~cidn a tecta de manera distinta a cada tipo de 
proyecto . En algunos casos benefi ciará al 
inve r!:>ionista y en otr·o;.:; no, por lo tanto a l elabor·ar 
los pronosticas en un proyecto se deben conocer muy 
bien los procesos tecnicos, el comportamiento 
historico de los precios y los factores e xternos que 
influyen directa o indirectamente en su desarrollo. 
Nadie puede f ormular una p ropuesta de proyecto sin 
fundamentarse en pronósticos razonab les y utilizando 
todos los datos apropiados d isponibles , sin correr el 




1.!QCión 3 ,2 
ftETODOS DE FORMUl.ACION DE PRONOSTlCOS 
ObJetivo: 1. Analizar y aplicar Lécnicas de 
pronostico fundamentados en datos del 
pasado . 
.r den·ti r ica r los err-ores que pueden cometer 
si se confi.a exc~usiva·rnente en datos 
cuantitativos limitados. 
Uuración Dos y media hor-as 
Material Ejercicios y papel 
recnicas rrabaJo individual y g r upal 
Actividades: Discusión 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR 
Pida a los participantes que determinen la probab le 
exactitud de c ada uno de los s iguientes pronósti cos · 
" Hanana s a.i.dria el s 0.1. " 
" La proxi ma vez que arroje esta moneda al a ire 
sa .l.dra .. cara .. 
"J1a'fiana no saldr á el so.l." 
.Evidentemente, los pronósticos son "correcto" , .. 
probabl.e en un 50" e• "incorrecto", respect1vamente . 
Pregunte a los participantes en que datos fundan esa 
deterninaci.on . 
. odo pronost:~co sobr e el. fu t uro se basa e n 
o~servac1ones sobre l o ocurrido en el pas ado . Sin 
tener a l guna ex ·per:i.encia del pasado es imposible 
protiosticar el futuro . 
.Presente a los participantes en el tablero , e l 
s19u~ente eJ ercicio: 



















El cons umo r1acional del p r oduc to A ha sido , A desde 
1985 hast:a 1 ~89 , e l s iguiente : 
198 5 :: 10.000 unidades 
1 986 :::; 1 1 . OlJO " 
º1987 :: 12. ·1 00 .. 
1988 = 13 . .310 .. 
1989 = '14 . 6 4 0 .. 
Pr egunte ~ l grupo c uale s s erian las 
cons umi Y· mae. probables para los próxi mos 
es decir de 199 0 a 1994 . 
cantidades a 
cinco a'r'los , 
Ex plique como s e puede g raric ar es tos datos . 
Probab l ement:e s e r i a impropio introducir detall es 
mat emáticos tales c omo promedios móvil es, y de 
regula r izac i on de curvas , a demás el p l anteamiento 
s uger ido e n 1 a r e s pue s t a s i guiente introduc e las ideas 
bas icas sin usa r t e rmino logia especializa da ni 
técnicas a propiadas . Sin embar go, s i el n i vel del 
g r upo l o permite est a l e c c i ón podría s e r d i ,..i g i da 
recurrie ndo a me 'todos mas complejos . Como s e r i e s 
hi stóricQs o a nálisis de regresión y cor relaci ón . Una 
de las r e s pues tas correct as e s la siguiente 
'1990 :::: 
'1991 -::: 






1 ·~. ·1 00 Unidades 
'17 . 700 .. 
19 . 500 .. 
2 ·1 . 4 0 0 .. 
23 . 600 .. 
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í:: ::.;·tos datos suponen aumentos anual.es del 1 Oe 
redondeados al cen-t:enal"' de unidades más próximo. La!? 
cifras anteriores aumentaron un 10~ cada a~o 
exactamente, lo cual resulta demasiado regular para 
una demanda natural del mercado y podría significar 
qu~ l.a infor'lnación basi.ca no es muy confiable por lo 
tanto sería necescrio obtener mejor información sobre 
los años pasados o bien Y'ealizar un estudio directo 
del. consumo probable. 
Di stribuya la hoja del ejercicio y pida a los 
participantes que completen los pronosticas 
requeridos . Deben utili zar papel milimétrico para 
representar graficamente los datos del pasado e 
indicar \ os valores futuros .Circule entre l os 
participantes para aseg~rarse d~ que comprendan lo que 
se trata de hacer dependiendo del nivel del grupo y 
del t:iempo disponible distr·ibuya los cinco ejercicio$. 
en i gua l neurnero de subgrupos o entregue un juego 
corr,pleto de casos para que cada subgrupo lo resuelva . 
4 . Las respues 'tas a l os ejercicicios podrían &er las 
siguient e s : 
a> 1990 = $ 6 8. 00, 1991 o$ 70.00 1992 = 71 .00, 
1993 = $ /1 . 00 
Los t res ahoos mas recientes mostraron un aumento 
rápido pero de t asa decreci ente, tendencia que se ha 
c ontinuado p a r a l.os cuatro ahos futuros. E l periaodo 
de e s tabilidad 1996 a 1981 puede r epetirse. Los 
precios pueden ser objeto de intervención estatal . 
May que a veriguar s i los precios están controlados de 
e e;ta f ol"'ma y cual será probablemente la poliatica 
i" 1 •• rt u r· a . 
b ) 1990 = ~ 2 .40G, 1991 = $ 4 . 800, 1992 = $ 2 . 400, 
19 93 = $ 2. 4 00, $ 1994 = ~ 4 .800 
Los diez a~os anteriores mostr aron un ciclo regular, a 
!!>í:tb(~Y' : 
X , X, 2 X, 4X, 
2 X , 2X , 4X, ax 
4 X , 4X , 
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fsto se ha proyectado para los cinco anos siguientes, 
partiendo dei supuesto d~ que el conaumo se reduce 
much1simo a r ·aiz de los grandes aumentos de precio, lo 
que hace que los prec ios baj@n durante dos años . 
Luego reaparece la presion de la demanda y se repite 
e1 ciclo de tuertes a umentos de precios seguidos por 
un regreso parcial a n~veles mas baJos . 
~sto ha de s er objeto de otras a veriguaciones 
1990 = 2ti. 1 991 = .30. 1992 = 30. 199.3 = 30. 
1994 = .3~ . 1996 = 36. 1997 = 38. 
f.si:o muestra un movimiento de precios muy aleatol"io, 
pero de alza sostenida . A los au mentos fuertes siguen 
periaodos de aumento continuo pero lento . El ciclo se 
ha continuado en el pronóst ico, pero con poca 
confianza en la exacti.tud del p roced1.miento. Puede 
haber en Juego tactor es teecnic os o poliai:icos, que 
deoen i.nvestigarse. 
·19 90 = 
1991 = 
primer t rimestre $ 55, segundo trimestr·e 
~su, tercer tr~rnestre ~ 4 b, cuatro t rimestre 
!!• 4 0 . 
pr1rner tr1mestre $ 4 5, segundo trimestre $ 
5L•, tercer trimestre $ 55, cuarto trimestre 
$ 60 . 
E:-te producto parece tener un ciclo de precio de un 
ano , y el c~cLo en terma de U se ha cont1nuado para 
los dos aftas &igu1entes a partir de la elevada base 
alcanzada a l ~1nal de 1989 . Sin embargo, el ci.cLo 
puede no r epetirse. Puede f luctuar duran te un periodo 
de t~empo ~as Largo y La decLi.nacion puede ser 
simplemente una caida pequeña no significativa en el 
curso de una t endencia normalmente sostenida a largo 
plazo que puede ser ascendente , descendente o estable . 
A ser posib l e , habría que examinar cifras 
correspondientes a un periodo más amplio . 
199 0 = 6.50 0 unidades 1991 = 6.200 unidades 
~ 992 : 5 S'OO " 1 993 = 5 . 700 ·· 










En el pronósti co se ha c onti nuado un descenso de cinco 
años , a una tasa ligeramente decreciente . Sin 
embargo , esto puede formar parte de un ciclo en U de 
d i ez a hos o pudiera ser que la producción se 
estabiliza una vez que alcanza el nivel en que 
satisface el cons umo nacional, con lo que la 
d;i..sminución puede deberse a un menor interée& por el 
excedente co7r1e rcializado. Se requiere investigar más 
;:i fondo. 
Petra mo:r.'trar que el conocimiento de un pr-oduc·t o y de 
las circunstancias locales influye m~cho en e l 
pronos tic o purame·n·te matematico", introduzca e l 
sigui.em:e e.)ercicio, pay•a lo cual deberá usted haber 
reuni do y represent ado en papel miliTr.éetrico, la 
i nforT"lacion s iguiente : 
Da tos d e l os precios que teni aa n en el pasado 2 o 
~ productos comunes muy conocidos por los 
paY-ti.cipantes ; 
La e voluc ión de los salarios mensual es de lps 
t r•abajei,dores no cualific ados en el pais; 
Las citras mensuales de ventas de cierto productb 
por· un vendedor i mportante del mi smo, 
corN?s pondi.entes a l o s dos éul timos años . 
Distri buya c opias de las gráficas a 
g rupos y pida a l os participantes 
gráf i car.,ente en el papel la evolución 
precios y sala rios antes dichos . 
los distintos 
que representen 
f utura de los 
Dé l e s para e l l o hasta 30 minutos de tiempo . Haga que 
l os g rupos i ntor·men sobre s us p ronóst i cos . La 
finalidad del ejer cicio no es discutir las diferencias 
existent es en·tre los "pronósticos" de los distintos 
grupos , pues s olamente el futuro indicará quien ha 
acer t a do mas . l e discusión deberá centrarse en el 
hech o de que las estirr.aciones fundamentadas sol.amente 
en ca frcit 2"• s cni de poco va lor· . 
Pi da a los estudiantes que sugieran factores que 
pud i e s en s e r conocidos por un directivo que prepara un 
proyecto y de los que cabria esperar que alterasen 
radica lmente l.os pron ósticos basados exclusivamente en 
datos histór i cos . 
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El desarrollo de sucedaneos que puedan reducir el 
va lor de un producto existente o volve~lo 
totalmente oosolet:o . 
~rob1emas de precios o de orerta que afecten a un 
suced&neo y conduzcan a una recuperacion de l a 
demanda del producto original. 
inminente promulgación de legi.s l ación 
gubernamental para controlar el precio de venta 
de deter1;rLnado producto. 
El desarrollo de nuevas tecno logiaas 
cambios téecnicos que puedan ocasionar 
aumento de la produccion. 
u otros 
un gran 
La introducción ae meJores teecnicas de 
comerciaLización que alienten a mas productores a 
generar determinado producto. 
~ecalque que los directivos tienen que estar al dia a 
ele l.os accmtecimientos loca les, na cionales e 
1T1t:ernacionales. De esta manera tendran presentes l os 
tactores que pueden influir en los precios o en el 
cómportamien't:o de la produccion mucho más de l o que 
cabria pene.ar l.imitandose a la interpre'Cación de loe. 








EJERCI CIO DE FORMULACION DE PRONOSTICOS 
a) En su región , el precio de cierto articulo B du rante 
los arios 1986 a 1989 ha sido el sigui ente 
b) 
·1986 = $ 50 . 1 987 .:: $ 50. 1988 .:: $ 60. 1989 = $ 65 
Cual s erá , probablement:e , el precio para e l. periodo de 
1990 hasta 1983? 
~l precio, de cierto producto e s e ha comportado, 
durante el. periaodo 1980 - 1989, como sigue : 
·1990 = $ 300. 1981 = $ 3 00. 1982 = $ 600 1983 = ~ 
1. 200 . 
·1 994 = $ 600. 1985 = $ 600. 1986 = $ 1. 200 1987 :::: $ 
2. 400 
·¡ 999 :::: $ 1 . :200 1989 = 1 . 200 
Cómo se comportará probablemente de ·1990 hasta ·1 994 ·? 
c:J .El precio de cierto insumo D se ha movido como sigue 
en 1991 - 199 9: 
'1990 = $ .3. 1991 = $ 3. '199 2 :::: $ 4. ·¡993 = $ 4 . 
1994 = $ 16 
·1 ·~95 = $ ·1 7 '1996 = $ 18 1997 = $ 18 1998 = $ 18 1999 ::: 
$ 27 
Cuál será e l n ivel probabl e de los precios de 1990 
hasta 199"1'? 
dJ .El precio del produc·t o E osciló de 1a forma sigu iente 
€:'TI 1 998/"l 9719 
1998 = 
1999 = 
Primer t: riwes tre $ 50, segundo trimestre $ 
45 , . tercer trimestre $ 40, cuatro 
trimestre $ 35. 
primer t rimest re ::f> 4 0, s e gu nd o trimestre 1> 
45, tercer t r imestre $ 50, cuarto t r ime s tre 
'.:& si:>. 
c uál será el nivel probable de los precios en cada 
·trirnes'tre de 1990 y 199·1 '? 
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eJ La p roducción de c1e~to producto ~ ria va riado ~orno 







10.ouu toneladas 1996 = 9.000 tonel~das 
8.000 tonela das 1998 = 7.500 toneladas 
7.000 toneladas 
Cual sera la produccion probable de 1990 y 1994 ? 
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EJERCICIO DE FORMULACION DE PRONOSTICOS 
q) 1 1 i ¡ 
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Objetivo Finalizar esta Unidad, los participantes 
podrán identificar otros elementos para 
tomar decisiones &obre su• proyectos . 
OTROS ELE~NTOS PARA FORMULAR PROVECTOS. 
Leccion 4 . 1 FluJo de Fondos 
Lección 4.2 Costos en la Preselección de Inversiones 
Lección 4 .3 Elección entre Posible& Beneficiarios 




L.wccidn 4 t...l. 
FONDOS 
Objetivo : Al finalizar la lección los part i cipant'et:. podrán 
Duración ; 
distinguir entr-e un " estudio de viabilidad" y un 
estado de pérdidas y excedentes en relación con 
una actividad o un proyecto concretos e 
identificar- la foY'lTlulación correcta de un estado 
general de los ingresos y egresos de tondos en 
efectivo ocasionados en el proyecto . 
.Entre ·1 y 2 horas. 
T~cnica : Diálogo di~1gido y trabajo de grupos 
Material : Cuadros de entrada para los ejercicios 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR : 
1 . Asegurarse que 
f anil iarizados 
contabilidad y 
excedentes. 
todos los participantes , están 
con las práctiCjt& corrientes de 
saben io que es un .stado de perdidas y 
Pida a los par·tic1pantes que hagan sug·eriencias de 
rubros que puedan inclu~rse , n un estado anual de 
pérdiaas y excedentes relativo a la operacion de una 
máquina. 
Escriba los resultados en el tab1ero/papelógrato y con 
los p&rt~c1pantes asigne valores estimados teniendo 
presen~e que el total de gastos es de$ 8.000. 
Organice los datos conforme el, esquema siguiente 
, ... 
~ . 
1.toeidn 4 . 1 
ESTADO DE PERDIDAS Y ECCEDEHTES 
<Cifras e n Unidades de Mil> 
Ope raci ón de Pr oducción e n 1989 





'.::>a l ari.o operari.o 
Gastos Groles. de Admon . 
üAsros rorALt.:S: 
Exceden t e to~a 1 $4 . üOO 
.Excedente tota l 
$2 . 000 <El precio de 
maquina es 
$20 . 000; y e l 
plazo de depr ec . 
e s de 10 años ) 
$ 600 
$ 2 . 400 
$ 1 . t300 
$ 1 . 200 
s 8 . OCIO 
::!> 4 , 0 00 
Pi da a l os partici pante s que indiquen si es tas cifr as 
denotan que l a aper aci.on es vi a ble . El excedente 
pa r ece sufic Lent e y a~un puede indicar un cobro 
e xcesivo por e l s ervi.c i o a l os s ocios . Pregunte a l os 
par~icipantes que factores podria n i mpedi r el cO'f'Tlienzo 
de una oper aci on como l a indic• da o l l e varla a la 
banca~rota a los pocos meses de fu ncionamiento. 
Use el sigui ente ej emplo extremo para enfati.za r l a 
ilnpor t anci a de l orden de sucesión en e l t i empo 
<" c rono logía ") de l os ingresos y eg r esos de fondos en 





~uponga que la máquina del ejemplo se ha comprado 
concertando un pr~stamo de$ 20,000, exento de 
intereses, a reembolsal" en ocho plazos de$ 2.500 
pagadel"os al 30 de Junio de cada a~o. 
Todos los demás gastos han de pagarse también 
du·rante el primer· se-¡nestre de cada año. 
Los i ngresos no se recibirán hasta diciembre de 
Céiida. ano. 
El estado de pér-d:ldas y excedentes no cambiará , y 
la operación será aparentemente, lo mismo de 
l ucrativa. Sin embaY'go, la operación de 
p"Y'oducción no durara mucho, ya que el pY'oyecto no 
dispondr>á de efec·tivo cuan.do haya de pagar los. 
gastos. 
:~. Tome otro ejemplo. Pregunte a los participantes 
cómo cambiar~ ·1a "Rentabilidad" y el " Es·tado de 
per·didas y excedentes" para la mencionada 
operación de producción en Las sigui.entes 
c:i.r·cunstanci.as: 
La máquina cuesta$ 20,000, a pagar en efectivo a 
la entrega . 
Los gastos de funcionamiento se pagan en etectivo 
en el momen·to de recibir el servici o . 
Los ingresos se recib~n el dia 1 O de cada 1T1es 
t r as la prestación del servicio . . 
Al igual que en el primer ejemplo , éstos factores 
no afectarán en absoluto a la rentabilidad ni a l 
estado de pérdidas y excedente·s de 'la operación . 
'Resuma y concluya como sigue : 
La v iabilidad de un proyecto no depende sólo de 
s.i. eE- lucra·t i vo sino también de la disponibilidad 
de efectivo cuando se necesite. 
Para saber si habrá fondos en efectivo 
disponibles cuando sea nece~ario hay que conocer 
no sólo las cantidades de dineY'o que entran y que 
s alen si.no ·también la sucei;¡.ión en el tiempo de 
ingresos y egresos. 
4 . 
f34 
.El " Estado de Pérdidas 
proporciona infoY'lJlación alguna 
c ronologia y la cuantia de las 
d e efectivo. 
y Excedentes" no 
en cuanto a l a 
entradas y salidas 
~or l o tanto, es necesario contar con otro método 
de análisis que que muestre la cronologi a y 
cuantía en cuestión , o sea un f luJO de efectivo. 
Recuerde a los participantes el est ado de pérdidas y 
excedentes mencionado con respecto a la operación de 
producción con una sola máquina y las condiciones 
dadas en el punto 3 ) . Déles entre diez y qu i nce 
minu~os para enumerar los ingresos y egresos mensuales 
de etectivo correspondientes al primer año de l 
proyec to , e n el supuesto de que los ingresos y los 
e gres os de e~ectivo se distribuya n por igual en ese 
peri odo de doce meses e EJercicio No. 1) . 
~. Muchos parti cipantes inciuiran la de prec iacion de $ 
2 . 0 0 0 cada a ñ o c omo u na sa l ida de efectivo. Es 
esencia l que todos comprendan que esto ref leJa una 
práctica contabl e y no una s alida ordinaria de 
efectivo <e1 error ha de c o rregirse dirigiendo 
pregunt a s a los participantes más que mediante una 
declaracio n unilatera l ) . Pida a los pa rti cipantes, 
que c ometi e r o n e l e r rar que indiquen el receptor de 
cada sa lida de efectivo que hayan identiticado 
'Del:ien a clara t· el punto que las máquinas compradas al 
contado s o lo han de pagarse una vez , es decir , al 
coAienz o ae la operación. 
6 . Cuide de que todos los partici.pante s completen 
c o rrectamente la tabla de ingresos y egresos de 
efectivo que se muestra mas a de lante. Explique cada 
c irra y s ubraye la necesidad de hacer cálculos 
s e nci.l!os y exa ctos . <La tabl a siguie nte incluye las 
ci.r ras netas y l a s cirr a s net as a c umulativ as que han 






CUADRO DEL EJERCICIO No . 1 
Cifras e n Unidades d e Mil .> 
$ 
$ 
450 ( $º1 6. 0.'50 ) 
450 ( $ 15 . 600 ) 
~ida a los participantes que llenen la cudrta columna, 
que da el flujo neto de dinero en efectivo (positivo o 
negativo) para cada mes . Las cifras serán cómo se han 
mostrado arriba en la tabla. 
Los fluJos de erectivo negativos s e e scriben entre 
par~ntesis. Pidales que 1lenen l a qu i nta columna, que 
da la pos~cion acumulativa. Pregúnteles cuántos meses 
habrá que utilizar la m~quina para que la cifra 
acumulativa sea cero. ($15'600 mil dividido entre 
$450 mil es 34 meses; esta cifr~. agregada a los 
primeros doce meses, ar·roja un total de casi cuatro 
años.) 
86 
~regunte a los participante~ cuál seria el efecto de 
una redistribución modesta d~l excedente - de $ 200 mil 
al mes, pongamos por c aso al térmi no del p rl.mer ano . 
<E J. perJ:.odo ·total después del primer ano se extender·i.a 
hasta 62 meses , o sea más de c inco ario~). 
8. Pida a los participantes que consideren l as 
consecuencias de l o s f 1.ujos de e fectivo negativos 
durante los dos primeros meses de la operación de 
producción y de las cifras acumulat ivas n egativas de 
a l quiler. 
9. 
La operación no podra empezar a menos que l a máquina.a 
se financie con un préstamo o se adquiera por el 
sistema d€~ a lquiler• con opción a compra, que viene ¿¡ 
ser lo mismo . (Leasing). 
cual seria el pago adici onal de reembolso mensua l i::.i 
i) l a máqu ina se adquiriese por e l sistema de alql1iler 
con opci.on a compra a cinco arios c.1, :i.i) si el princ:i.p.:tl 
y el interés total de$ 10.000 se repartiese por igual 
por meses? e $30.000 divid idos entre 60 suponen un 
reembolso de S 500 mil.por mes> . 
Qué efecto tendría 
este port e sobre 
de $ 50 mil . por 
de excedente) . 
un pago mensual de reembolso de 
el excedente mensu a l? e un deficit 
mes, antes de cual quier d1stribucion 
Pida a los participantes que calcu len de nuevo los 
t luJ os de tondos suponiendo que el unico cliente es un 
organismo publico que paga t odas sus cuentas cada 
c1Ja~ro r.ieses, es decir al t'inal del cuatr>imestre 
duran~e el cual se han recibido los 







1.ección 4 . 1 
CUADRO DEJ. E.JERClCIO No.2 
<Cifras en unidades de mil> 
r---------r-1n;;e~-;;¡--;-;r~-;o~---r---c-;¡r~---· -¡---c;¡;;--1 
~~~?~-;- ' --E~_e:_?_'.'~-t· _:~;~~t_:tici~ . N:-:;-;;,-~~: . n_e-~;ia:~~L~ 
L~~=~=== =====~===~==~==~~~ ==~==~~=~ =~!"~~=~~j 
-----------
' Mes 3 o $ 550 <$ 550) <$21.650 
r-------- ---------- ---------- ---------- ~--------
, Mes 4 o $ 550 <$ 550) <$22 .200 l 
r-M~-;-5--- ---$~~-000- ---;---SBO- __ <_i_s~-;50 ) --,-$~-6~-7~;ol 
¡-;;s--;--f------º---- , --;---s~~o --<-;--s-s-Ol --,-;,-7~-;º-:,-4 
~---------+------------+----------- ---------- -~-------~ 
~_M_e_s _ _7 ___ -i------~-----i----$ ___ _5_5_º_ --~---_5_5~- _:_!>~_7~-~~_°_J 
~~_e_s __ ª----+------_° ____ _¡_ __ _!' ___ _5_5~- --~'i_. ___ 5_5_°~ _:_$~~~-4_º~-J 
r~~"__s_~-:--±---$-6~'"".º-°-º--#t---$ ____ s_s_o_ --~:h _ _5_:_~s_o~ __ <_$~1~..:;_s_º_~ 
rMes lü O $ 550 1$ 5501 ($1~.50ü ~ 
r~~=~==~======~===~===~===~~ ==~===s=~  ==~~~~s~~ 
l_M_e_s_~_2 __ J_ ______ º____ j_ ___ $ ____ s_s_a_..J.... __ _:" ___ _s_s_o~ -~$1_5~6~~~j 
~ecuerde a los participantes que este cambio no 
mod1tic ar1a en absoluto la rentabilidad del proyecto . 
Muestre , sin embargo, que eleva las necesidades de 
financiación de un máximo de $20 . SSO en e l caso 
anterior a $22.200 en este caso, con el consiguiente 
aumento de los cargos por concepto de interés . 
H.J. 
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Pida a los participantes que indiquen cuát puede 
el e fecto de la Lnflación sobre est• tipo 
problemas, en vista particu larmente de que 




Probablemente los participantes se concentrarán en los 
aspectos del au~ento de los costos. Recuérdeles que, 
casi, con toda s e gu ridad, los ingres os también 
aumentarán en proporcion, aunque quiz á con cierto 
retraso. Por lo tanto , lo proba ble , con una gerenc1a 
efectiva, es que el excedente aumente a la par que i~ 
inflación. 
Pida a los participantes que indiquen cualesquiera 
ingresos y egresos que, des de luego, no van a aumentaY 
con la inflacion. Procure que mencionen lo siguiente : 
los reembolsos del principal y los cargos totales por 
intereses . si no están indexados, no va riaran . Pida 
a los participantes que consideren las repercusiones 
que esto tiene en la carga que supone ei reembolso . 
Evidentemente, este se tornara progresivamente menos 
oneroso. 
Quizá los part icipantes no aprecien los beneficios que 
la intiacion aporta al prestatario < o los costos que 
acarrea al prestarnista> . Preg~unteles cual de las 
siguientes situaciones preferiri.an : 
a> Pedir prestado $1.000.000, a devolver e n cinco 
anos , con interes incluido, a razón de $2~0 al 
aho. El dinero se destina a un proyecto que 1> 
producirá ~.ooo unidades del producto X al ano, 
ii) consum~rá al atto 500 unidades de la materia 
prirna "Y" y Y'equeri.ra 800 jornales de mano de 
obra . Como no hay inflación, se espera que , 
durante los cinco años que dura el proyecto, se 
mantengan constantes los precios y los cos tos, 
que son los siguientes 
~recio de venta de X = $ 1 por unidad 
Precio de costo de Y = $ 2 por unidad 
Mano de obra = $ 1 por jornal 
b> El m1 smo caso anterior', pero con una ·tasa de 
intlación anual dei 10~. Los precios y cost os de 














X y .Jornal 
·¡ • OCJ 2. 'O(J ·1 . ºº 
·¡ ·¡ Ct 2 . 20 ·1 ·10 
·I ;¿:·1 2.42 1 . 2·1 1 
·1 . :33 ~~. ·:S6 1 . 3;3 
·1 46 2.92 1 .46 
Y·esu t ·tados de la s-ituación a ) 
aí1o : 
Ventas $ 2.000 
Materia prima $'1 . ooo 
rlano d€:~ obra $ 800 
.Excedente 




serán c omo sigtH~ , 
Déficit ne~o de efectivo $ 20 <por ano, 
o sea $100 
durante el 
<tu 'Lnque.nio) 
Los resultados de la 
los expuestos más 
refiere . 
si't.uaciém b) s erán iguales que 
arriba en lo que al primer a~o se 
No debería ser necesario calcular las citras de cada 
año consecutivo para hacer ver que el. excedente será 
mayor cada ano, mientras que el r·eemho1so del prés:tamo 
queda tiJo ; y que por l.o t anto, el pres.tatario se 
beneficiará de la infla cion . 
Bastará mostrar los r esultados del quinto ano para 
~clarar es~e punto : 
Ventas 
t"íateri a prima 
Mano de obr.:i 
i:xcedente 




$ 1 . '168 
Excedente neto anual 




De hecho , e l e xcedente despues del pago de 
reembolso del pr~stamo es , en la sit uacion bJ, el 
sl.guiente 
Año 1 $ - 20 
Año ,... $ + o .::. 
Afio . .) :f> + 2 2 
Afiü 4 $ .... 46 
Afio 5 $ + 72 
$ +1 2 0 
Lo cua:J. es evidentemente preterible a un deficit 
d e 'f> ºl 00. 
Pregunte a los participantes cual es la 
inf l.ación el año pasado, probablemente 
de l 20~ . con lo que l os beneficios 





desv entaJ as: 
la intlacidn puede tener también 
Si no e~ necesario pedir dinero 
por que se dLspone de recursos ; 
~i los costos aumentan durante la 
áei plan de inversión de modo que 
reales de inversion 
considerablemente superiores 
originalmente planeados . 
prestado 












Señale que, como la inflación es iTT1predecib1.e; 
resulta dificil tener en cuenta sus efectos. 
Sin emba rgo, si se estima que va a seguir 
habiendo una tasa de inflación elevada , se deben 
modificar las cifras segdn proceda . 
'Remi:ta a la cuenta original relati.va a l.a 
operación de producción con una máquina . 
Pregunte a los participantes si los gastos 
generales de administración constituirian 
realmente una sali da de efectivo si i> la 
oper aci ón fuera parte de una unidad más grande y 
iiJ el cargo administrativo fues e una asignación 
por·centu;.:i. l en vez de un gasto rea l efec·t:uado para 
contratar más personal. 
Pida a los participantes que e nuncien las ideas 
centrales extractadas de la l ección y escribalas 






COSTOS EN 1.A PRESELECCION DE INVERSIONES 
Objetivo: ·1. Comparar los costo& y resultados de 
oper ación de 105 proyectos para seleccionar 




Hora y media. 
Estudio de caso: El dilema de l a 
Fileteadora. Trabajo individual y e n grupo . 
Fotocopias con los casos . 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
1 . De la lección anterior, recuerde a los participantes 
la diferencia esencia l entre un estado de pérdidas y 
excedentes y un presupuesto del flu j o de f ondos en el 
momento de e valuar la viabilidad de un proyecto, y 
s ubraye que el objetivo de un estudio de viabi!idad 
es : 
Averigua r si un proyecto 
es decir averiguar 
auto~inancia , o durante 
financiamiento externo . 
puede o no realizarse , 
si el proyecto se 
cuánto tiempo r equiere 
.~·.Jerig._¡a r· si un proyecto debe realizarse. Los 
t ondos para proyectos pueden utiliz arse de muchas 
formas distintas, y por l o tanto, el estudio de 
viabilidad de un proyecto debería comparar el 
va lor de ! proyecto considerado con el de otros 
usos posibles de los fondos . 
~. Pida a l os partic ipantes que mencionen el r ecurso 
propio más precioso e insustituible " Su propio tiempo 
" pregúnteles cómo deciden la manera de invertirlo . 
µrocur~ que en la discusión salgan a relucir los 
puntos siguientes : 
El ti..er.q:•o no su,:;.le evaluarse en dl.nero. 1omaraos 
dec¡siones en cuanto al destino de dar a nuestro 
t::1~mpc1 ceirr1parandc1 léis diversas foY'TTlas di.st1..ntas 
de 1m.:ert1..l" lo y di?ci.di.endo que determinada forma 
es la mas dgradable, lucrat1va < o cualquieY otra 
cualidad que para caaa uno pu~da ser la más 
aprPcl.ada>. En otras palabras, las aiversas 
posibilidades que tengamos de ut1l1zar nuestro 
ti~mpo determinaran en gran medida nuestra 
decisión ti.nai . E~ lo ml.smo que cuando se trata 
de gastar dinero, Pregunte a los participantes 
con qu? compara una persona o empresa el gasto 
propuesto cuando ha de decidir s1 efectuar o no 
d€•ter·rni..nadci gas to de d1nero. 
SPnale que el dinero ~n si no ti..ene n1ngun valor. Lo 
que conriere valor a1 dinero son las cosas que uno 
puPde cornpYdY cor1 éL. Lltilict' como Jemplo el caso de 
una person~ que tiene$ 10.000 en el banco y decide 
gas'taY l os en la crimpl a d-= un tra3e . Und dec1s1on de 
este tipo .:'>e basa en la cor.:paración del "valor" de las 
$igu1entes alt~rnat1vas : 
'h 1 u. 088 en el bar1cc1, mas el Lnteres que puedan 
<1e\1engar; 
El tYé'tJe ; 
Cwalesquiera o~ras ro~nas de gastar los$ 10.0DO 
( \11. "'i J e~~. matrir..:u !.as escolarer., rnuebles, etc) 
Si el inter~sacto decide comprar e1 traJe, esto muestra 
que ~ sus OJOS, el traJe es la alternativa de mas 
\.lf:l] 1..1r. 1~0 rnisrri<1 Cdbe decJ. r c.-:uando una cooper>at1va 
dPc~de invertir fondos en una maqu~na. ral decision 
muestr~ que la m~quina es más valiosa para la 
orgar11zac1or1 que cualquier otra cosa que hubi.ese 
p~d1do hacer con el din~ro. Por lo tanto, las 
dPC1.&1ones de inversion son consubstanciales con las 
comparQc1ones de alternativas. 
3. D~str1buya a los p~r~icipantes el br~ve estudio ~e 
caso y p1da1~s que cumplan Ja tarea correspondiente. 




4. Redna a los participantes y pidales opiniones. 
s . 
6 . 
Concentre la discusión en los costos y en las cifras 
que se den. Desaliente los comentarios sobre factores 
técnicos que pudieran o no ser favorables a la 
adquisición de las dos máquinas domésticas en 
comparac:i.ón con la industrial, ya que esos fépCtores no 
s on pertinentes en relación con las cuestiones ahora 
consideradas . 
~uede ocurrir que los participantes se muestren en 
general de acuerdo con la Presidenta y la Junta 
0 1,rectiva . Pida l es que identifiquen la vel"dadera 
razón de la renuncia de la Vresidenta y la Junta 
D~rectiva a considerar la conveniencia de adquirir 
maquina i n dustrial no quieren admitir que hubieran 
debido comprar una fileteadora industrial en 1988. 
Pi.da a l os part i cipantE-s que recuerden ejemp.l..os de 
particuLares o instituciones cooperativas, comerciales 
o gubernamentales que han continuado i) usando equipo 
anti cua do , ii> trabaJando en un lugar inadecuado o 
i.i 1 > ap1.1cando procedimientos poco apropiados, no 
porque no pudiesen permit i rse el cambio $ino porque no 
han podi do aceptar qu• las deci siones de hoy no deben 
verse afectadas por l a s deci s i ones de ayer. 
Es que una mujer que entienda de modas y 
un ve s t ido poco antes de que cambie l a 
c ontinuar usándolo, pudiendo comprar 
dl.s eño? 
Que comprar 
moda va a 
el ú ltimo 
1.lebe un fabricante> s eguir- utilizando equipo nuevo pero 
ya obso l eto, a pe~ar de que el último modelo se 
encuentra ya disponible y puede amortizarse con las 
economias de explotación que aporta ? . 
l:.n todo pais e idioma hay frases· tales como 
hecho , pec ho " o " lo pasado, pasado" . 
.. a lo 
Los gerentes deben observar ese mis mo principio al 
t omar deoi..siones sobre inversión. fl que se hayan 
hec ho ga s tos anteriormente puede repercutir en que no 
s e dis po nga de dinero en el presente, pero eso es 
todo . Al decidir sobre inversiones, los gerentes 
deben tener en cuenta les. cos tos i rreversibles" 
<costos no recurrente6 de capital> que ya se hayan 
efectu~do n i el dinero que ya se haya gastado . 
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La poses1..ón de bieni;:s nuevos pero sobrantes no tiene 
que ~ntlu1..r en las decisiones sobre su substitución. 
Es.a sub&titución debe evaluarse como cualquier otra 
inversión y , si va a dar un buen rendimiento, debe 
efectuarse. 
La depreciación es irrelevante para la decisión de la 
/!\sc•ciac'.l.án de conrecci .. oni.stas. La solución es como 
sisTUe: 
r- .. ···--··-·------... ---...... 
1 c;os·ta lmned:1... 
,.--·--------.--------·--·----~--·--·-·--------·-
! 
Una maquina 1 




1 f-iieteadora j 




e l p recio de 
1 ¡ la compra co 
L-----------------~---J__:~o-.::~:~~----
-----------------~ 






1 _________________ J 
f.l2.000 
$ 35.000 
i:s obvio que l.a compra de la máquina i..ndustri.al 
supeindri.a: 
s·i n d<::•s:.embc).Lso adiciona 1 inmediato. 
Ur1 ahorl''º anual de 1> ·1 7. uou. 
1Jc1r lo t:arrto, 
industria L. 
de,be adquir·ü·•se la 
Pida a los participantes que enuncJ..en las i deas 
centrales extraidas de La lección y escribalas en 






ANA1.ISIS COMPARATIVO DE COSTOS 
<Cifras en Miles de Pesos) 







' 1 L .. __ ,...____ ----- J... _________________ _ 
AHORRO .E:.N LA l. NVt.RSl.ON INMEDIATO j ----------------
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.ESTUDIO DE CA5f.J 
DILEMA DE LA FILETEADORA 
La Junta Direct iva de la Asociación 
Confeccionistas , ha.bian decid ido comprar 
f ileteadora "Caland ra" en ·1988 . 
de 
una 
A principios de 1989 la de1nanda se i ncrementó, además 
se han presentaao nuevos contratos para la confección 
de r opa deportiva . 
La Presidenta ha calculado que se necesita por lo 
menos otra fileteadora . ~l agente vendedor le ha 
indicado que mejor deber1a compr a r una de tipo 
i ndustria l, para reemp l azarla por la doméstica mejor 
que adquirir otra máquina como la primera. 
I gualmente le indicó que la industrial era más fácil 
para el mantenimiento y su r end imiento era también 
rnayor ·. 
La Presidenta opina que es mejor tener dos máquinas 
del tipo domést ico en vez de una, además parecia más 
razonab~~ seguir con la fileteadora de un atto aue 
deshacerse de ella asi en tan poco t i empo . 
El agente vende dor l e proporcionó l as siguientes 
cifras comparativas, relaciona da con los gastos de 
operación de las dos máquinas. Las c1fras eran 
claramente favorables para la industrial, a pesar que 
el gasto de mantenimiento fuese más ventajoso para la 
"doméstica " . 
l NDUSl''RIAL 
Costo máquina 
Costo de Operación: 







5.000 ______ ., __ 
65.000 
Total Unidades a ~iletear 10 . 000 
Costo de La Unid ad $ 6.50 
DOMESTICA 





·1 o . 0()0 
$ 9 . 20 
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La presidenta quedó impresionada po r las ci fr·as, 
dándose cuenta que l a máquina más grande haria e t 
trabajo con igual facilidad a las dos máquinas 
domésticas. Pensó no obstante que quizás las cifras 
del agente f uesen tendenciosas a favor de la 
industri.a l, su compañia i.ba a ganar· más vendiendo l a 
indus·t l"l.a l. 
.El a~¡ente le ofreció recibi 1·· la f:i..leteador•a domést1 ca 
por '.f>'l tJO. 000 como cuot a ini.cia l. La µre s identa no 
es·taba dispuesta a rec omendar· a la cuota u n a pér·di da 
de$ 100.000 sobre una máquina que hacia apenas un a~o 
habian ccimprado . 
Ex aminó de nuevo las cifras y encontró el lado f laco 
en esas cifras n o se t enia e n cuenta la pérdida por 
venta de la máquina , ni el c osto continuado de 
deprecia ción de la máquina doméstica , en c aso de que 
esta no se usara al compr·ar la industrial , 
Anotó las sigu i entes modificaciones: 
INDUSTRIAL 2 DOMESTICAS 
Costo Total Operación 
M~s: Depreciación de 
.lr.i. d oméstica existente 
Cost.o rotal 
Costo Unidad 
65 . 000 92 .000 
20.000 
$ 85.000 9 2.000 
8.5 9.2 
Comprendió que 1a diferencia a favor de comprar una 
s egunda má qu ina domestica era mínima, las c ifras los 
convencian que eso era lo que debia hacer. 
Es taba totalmente s eguro que la J unta Directiva l o 
apoyaria , pues sus integrantes no estarian d ispuestos 
a camb iar ó desechar una máquina q ue hacia apenas un 
año había co~prado y no habria necesidad de c ont ar con 





Presentó las cifras, la Junta aprobó la compra de otra 
fLleteadora doméstica. 
Acertó la Junta en comprar una nueva máquina, en vez 
de adquirir l a i ndustrial como habia sugerido el 










llECCION ENTRE POSIBLES BENEFICIARIOS 
·1.Distinguir los diversos beneficiarios de 
los proyectos de desarollo . 
2.Valorar la neceaidad de cuantificar el 
máximo néumero de aspectos posibles al 
indicar los beneficios y .beneficiarios 
de los proyectos de desarrollo . 
1 hora 
Trabajo en grupo - Estudio de casos 
Dialogo grabado ,o material escrito 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
1. Pida a los participantes que indiquen a quienes creen 
ellos que d~ben beneficiar los proyectos de desarrollo 
de las asociaciones de microempresarioa. Resuma las 
s ugerencias de l os participantes en el papelógrafo. 
Probablemente se dividirán en dos categorías 
a> !ndicaciones vagas, tales como 
" el interées naci onal'' 
" l as necesidades de la comunidad" 
"la causa del desar"rollo" 
fstas indicaciones son correctas, pero inéutiles, 
pues nadie puede deci r si un proyecto sirve para 
tal objetivo mejor que otro. 
b> ObJet i vos concretos, taleg como 
"aumentar l os ingresos del 15" más pobre de 
los SOCl.05" 
"aumentar la producción de bienes de un 15" 
de los socios" 




Estos objeti.vos " concretos" se prestan para evaluar 
proyectos de~erminados . Sin embargo, es muy dificil 
utilizarlos como " obJ eti vo tipo" para preparar y 
e va l uar cualquier proyecto propuesto . 
rdentif1que este dilema : los objetivos son demasiado 
vagos para ser útiles en la práctica o demasiado 
concretos para ser aplicación general . 
Haga que se l ea en voz alta el diá logo. Pida a los 
participantes que anoten los objetivos que cada 
i nterlocutor trata de 'promover . Si los partcipantes 
t o ·desean , repita la lectura . Deben forma r una lista 
de objetivos como la s i guiente : 
l"leJorar condiciones de operacion de loo socios 
Mejorar ca l ida d y aumentar productividad 
El e var l os ingresos de los socios 
Ampli~ r l a base s ocial de la organiza c ion 
M~ncione ej emplos de proyectos que aparezc~n en 
contradicc~on con uno o mas de estos obJetivos. 
rales eJ e1T1plois. pueden i..nclu1r s1tuacione-s como las 
s 1.gu1entes : 
El proyecto del punto de venta enunciado por 
Glor i a benefic iaria solamente a aquellos 
mic roempre s ar1os cuyos productos son fáciles de 
exponer porque requieren poco espacio, mientras 
por e jemp'J.o un ebanista , un ornamentador requiere 
de más espacio, lo que no beneficiaria a muchos 
de los asociados . 
el proyecto encaminado a mejorar la tecnología 
puede desp l azar en determinado momento la mano de 
obra de algunos de l os asociados, y considerando 
que l a mayoriaa s on organizac iones familiares no 
se c rea ría sino un problema m,s , 
4 . Rec uerde a los participantes que siempre se encon'trara 
que un p~oyecto no bene f Lci a a todos los integrantes 
de l a orgariizac i ón en 'lgual forma . Además subraye que 
lo5 aspectos cualitativos pueden ayudar a aclarar 
aspe c tos cuantitat i vos, e n la toma de decisiones . 
Nl Hgun metodo cuanti ta·t1vo puede eximi.r a un 
pres1d~nte o c ua l quir otra persona responsable en la 
cibl i gac:i.on de- uti1. :i.z~r· su propio juicio en la toma de 




Pida a los part1c1pantes que enuncien las ideas 













El presidente de la asociación se sentíaa 
contrariado, ya que hab~a pr esentado a la 
Junta Directiva y demas socios, el proyecto 
de la adquisición de un local que a s u vez 
sirva como sede social y para montar un 
taller de servicio a los socios. Sin 
embargo, con diferentes argumentos un buen 
néum~ro de socios esta en contra de dicho 
proyecto, por lo cual decidió convocar una 
asamblea general, para poner fin al debate . 
Cornpañoeros, como hemos ve1~ido discutiendo 
sobre el proyecto del local, y es necesario 
que tomemos una decisión al respecto , 
considero muy importante que ustedes 
presenten los argumentos que tengan en 
contra, eso si en forma resumida, para saber 
como quedamos. 
Si se~or Martinez , que quiere deci~ : 
Con mucho gusto sefior Presidente, pienso que 
esa inversion es muy costosa, y sus 
resultados los veremos a largo plazo, con 
esa plata podríamos solucionar el problema 
de pago con cheques que reciben los socios y 
les toca pagar el 10~ para hacerlos 
efectivos en un menor tiempo, además la 
asociación si ganaría unos pesos más y los 
compañoeros podrán esperar mejor su negocio . 
El Señor Presidente , que nos quiere decir el s eñor Julio? 
.;: •. )Y' . .Julio : Mire, yo no estoy de acuerdo con esa sede 
social, seria mejor que con esa plata se le 
financiara al grupo de confeccionistas la 
compra de una máquina de coser industrial , 
esta es una mejor inversion , asi elL3s 
mejorarían la calidad de los uniformes que 
hacen y podrian entregar los en menor t ·iempo 
al previsto. 
r'r1?s1den-ce; 
J-'r t:>:.~>td en te: 
·.,,, J.<odr-i.guez 
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Y que nos dice doha Gloria? 
Yo creo que lo que necesitamos nosotros 10s 
microempresari.os e s. tener un s1.t10 drn.de 
poder vender lo que estamos produciendo, 
para au~entar asi nuestras ganancias de ~F~ 
1or1r1a no~ benef iciamos mas y no nos gastamos 





asi nos v amos entend~endo meJor , 
contando con la sede social. 
s e guro que en una reun1cin cc•mo es t a. 
estarimos mas comedo&. 
~ ~ senor Rodr1gü e z , que quiere decirf 
c ~~ro , us~ed dice que la sede social es 
"eJor, pero yo l~ pregunco ~u6ntos 
ari liados tiene la dSOc1ac1on? lodn~ 
saberios que en la zona hay muchos me.s 
m1croempres ar1os, entonces, si montanos un 
centro de acopio para vender materiaf 
primas, yo es~oy sPguro que muchos 
compaheros mj,.croempresdY1.0$ se af1l1arín a 
la asoc1acion y asi s er1mos una o rqan1 7ac1on 
me.s g r ande y t uerte 
EUPfrO, ·.ya t1Pr.10::> E-scuchacto a 'ar1os r'e 
us~edes, lo c1erto es que ~us opinionPs 
sobre inversión son muy var1ada s parece que 
en rea lidad no sabemo~ blen au• necesitamos , 
en~onces yo les Dropongo hagamo~ una Lista 
de esos ob3et1vo• pro puestos y lo$ 
.:ina l1zamos as1 tr atar·emos lu~go de d1?c1d1 r 







1.ecc;ión 1 .4 
PROVECTO DE LOS ASOCIADOS 
ObJetivos: Capacitar a los participantes para que est'n 
en capacidad de 
Analizar la relación que hay entre el 
éxito de los proyectos de la organización 
y las actividades particulares productivas 
<proyectos) de los socios y en 
consecuencia, evaluar la viabilidad de los 
proyectos asociativos en forma más eficaz. 
Duración : Dos horas. 
Estrategia tecnica: Estudio de caso. 
Material. : Caso escrito, papel para 
.. ma1"cadores . 
papelógrafo , 
l"Jedio Papelógrafo, tablEIY'o o franelógrafo , lija, 
franel a, cartulina&. 






Di s tribuya el caso esc~1to entre los participantes. 
Organice grupos utilizando una t•cnica di~erente a l.~s 
anteriores, explique el obJetivo y el procedimiento . 
Uéles para ello media hora <máximo>. 
~resentacián en plenaria. 
Reuna a los participantes y pida a uno de los 
representantes de los grupos que enumere sus 
sugerencias sobre posibles causas de fracaso . Solicite 
a los demás representantes que mencionen otros aspectos 
no considerados. 
NOTA: Garantice que los participantes se concentren 
particularmente en la viabili dad y rentabilidad de la 
empresa inyectora de plástico, sin hacer comentarios 
hipotéticos sobre la instalación que no se sugieren en 
el texto. 
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Las sugerencia s present adas pueden ser entre otras 
cosas, ias s igu i entes : 
La produc ción s e e s tima que s erá de$ 2 . 500. 000 y 
los costos de producci on sera n de$ 1 . 500 . 000 . 
Esto corresponde a un año completo de actividad , 
cosa que no será posible durante el periódo los 
costos serán ~ayores . 
Los asociados pedirán información , y que se les de 
la oportunidad de discutir el asunto antes de 
decidiY'se a reempíazar la zuela ele cuero. No basta 
c:;on la aprobación d e l Consejo de Administración . 
El rendimiento esperado cu bre el costo del proyecto 
en un año, pero el rie sgo , en concepto de los 
socios e s un posi b le f~acaso por falta de materi a 
prima y e l los quedarí a n s~n t r a ba j o . 
Es probable que no est é n d i spuestos a correr el 
r i esgo de utilizar solo plástico a ctualmente , par~ 
producir algdn t ipo de calzado nuevo. 
El cambio ae teonolog~a s upone mucho más 
s imple c or.rpa ra c 'l.ón del valor de mercado de 
productos . Los asociados pueden mostrarse 
a usar e l nue vo p r o ducto . 






sugerenc1as s obre la forma de mejoY'ar e l 
En~re e l las figur arán quizá l as siguientes : 
una cuidadosa l a bor de preparación y evaluación del 
"proyecto" que habra <,ie emprl'.'~nder cad a asociado . 
Habr¿n de i nclui r Ee tanto la viabilida d del f l ujo 
de efecitiv o como el Y·eridi.miento. 
Visitas a otras cooperativas y 
explot en con ex1 t o esta máquina1 
asociados y con c apacidad de influir 
de los demas . 
empresas que 
por parte de 
en la opinión 
~ . Proyect o d e l a c oope r a t i va y proyectos de los socios : 
üiscuta con los partici pantes en que aspectos puede 
d~ferir la decisi dn de una persona o de una f amilia 
para emprender ur1 pr•oyecto, con relación ci la decisión 









f l costo del fracaso puede ser muy grande : Pasar 
hambre, tener que r etirar a los ni~os de l• 
escuela, endeudarse unos e incluso perder el 
negoc io. Esto conduce a actitudes muy distin~as 
frente a.l riesgo . 
Es r azonable esperar que una organización valore 
los. rendimientos inmediatos más que los diferidos , 
y que, al tenor de este c riterio, aplique técnicas 
de actualizacion como l.as que se veran 
posteriormente. Al fin y al cabo, el dinero de la 
organización pert enece a sus propietarios, que lo 
han conf i ado a la organización para que lo utilice 
de modo rentable. un individuo, en cambio , puede 
pensar en un ruturo más alejado y, por e jemplo, 
desear ho corr er riesgos po~ ahora, aunque logre 
más rendimien"t:os. . 
Los directivos de una organización tienen que 
trabaJar por l os objetivos e intereses de la 
empresa. Sus expectativas personales son cosa 
a parte. En cambi o , un particu lar que explota su 
pr1opia mi.cY'oempresa u otro negocio e1,egirá. los 
pro•,iectos que convengan a su esti.lo de vida 
pret erido y no necesariamente los que maximicen sus 
ingresos inmediatos . 
~stos factores son difíci l e s de tener en cuenta, pero 
los proyectos cooperativos s uelen depender de los 
" Proyec't os" pn;>pios de los asoci a dos . 
~OR LO TAN TO, LA GERENCIA DE LA COOPERATIVA DEBE VE~AR 
PORQUE ESTOS PROYECTOS I NDIVIDUALES DE LOS ASOCIADOS 
S EAN APROPIADOS V VIABLES, CUI DANDO ASI DE QUE TENGAN 
.EXITO Y DE QU.E PROPORCIONEN .LOS INSUMOS NECESARIOS PARA 






.El Gerente de 




desarrollo d e 
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ESTUDIO DE CASO 
LA INYECTORA DE PLASTICO 
<Lectura para trabajo en grupo> 
una Cooperativa de Talabar teros, confiaba en 
p royecto de l a inyectora de plástico. Habia 
el proyecto rendiría más del 35~ sobre la 
no habia duda que r esultaria beneficioso para 
financiera de la cooperativa y para e l 
l.a imagen inst i ·tucional. 
La Cooperativa cuenta con 45 asociados activos y unos 20 
inactivos . La gran mayoría trabaj a en f orma tradiciona l., 
produciendo cal zado con zuela de cuero proveniente de las 
curtiembres de algunos asociados . Los excedentes de zuela 
los venden a la cooperativa, la que se encarga en 
comercializarlos. 
El proyecto contempla la ins talación de una máquina 
inyectora de plástico.El plástico es un producto que está 
teniendo gran auge en la industria del calzado y ellos lo 
estaban usando poco. 
La inyectora produciría diferentes produc·tos , como tacones , 
zuel a s a un precio que garaptiza buenos rendimientos . 
La a dquis ición e instalación de la máquina costaría 
$1.000.000. La máqui na produciria 100.000 unidades/atio . 
Se trata de una máquina que se está utilizando en otras 
parte s del pai s con buen exito y l.os costos de 
funcionamiento podrian cubrirse con la diferenci a entre el 
precio que paga a los asociados de las curtiembres y el que 
gener-·ará la comer·cialización del plástico. 
La confianza del gerente se basaba, en parte, en l.a 
d i sminución de costos que los asociados obtendrían si 
empezaban utilizando zuelas plást1cas . t::sti.maba que e l 
costo de una zuel a de plástico con una de cuero les 
reportaba un i ngreso adicional de $100 . 
Basándose en la buena opinión que tenia acerca del criterio 
de sus asociados el ~erente pensaba que l es entusiasmarí a 
la idea de l a inyectora de p lástico, en más le preocupaba 
que quizás fue sen demasiados los que quisieran usar los 
nuevos productos y en caso nece~sario ·tocaría comprar-· otra 
máqu:Lna, 
·10 9 
El k i lo de granulado como materia prima es de $ ..300 y con 
ello se puede obtener tres unidades.La planta exige una 
ut i lización de mano de obra, permanente, pudiendo usar a 
los asociados subemepleados al establecer varios turnos , 
esta es otra ventaj a- , además el precio promedio de venta 
de la unidad estaba en $250 y costo total $150. 
La materia pr·ima la 
agencia vendedora de la 
~l proceso sin costo. 
p errd i ent e . 
ofrecen a crédito a 60 dí as y la 
máquina brinda asesoría para todo 
Asi no parecia haber problema 
Por lo tanto, la cooperativa tramitó el cr~dito a largo 
plaz o e hizo el contrato para la instalación, esta se 
demorará un mes . 
TAREA 
1. I dentificar las razones que pueden existir para que el 
p r oyecto no tenga éxito . 
2. Que cambios podria introducirse para aumentar las 





.Lección s. 1 
Lección 5.2 
Lección 5.3 
Lección 5 . 4 
Lección 5 . 5 





VA1.0RACIOH V EVALUACIOH DE PROVECTOS 
Compa r a ción de Cost os y Beneficio 
La Cronología del Proyecto 
Elección e ntre Proye c t o s de 
Actualización 
Previsión de Fra casos 
Sensibili dad 
Ej ercicio de Evaluación 





Ltccidn §. 1 
Ob j etivo i > Calcular los costos y beneficios de un 
proyecto, 
i i > fv~luar y comparar proyectos por m@todos 
tradicionales, 
i ii>Identificar la necesidad de un m~todo que 
tenga en cuenta las diferencias de 
c r onología . 
Duraci ón : En t r e dos y tres hor as 
Ma t e r i al : Ejercicio " El Ce ntro de Acopio" 
recni.cas : Trabajo individual, trabajo en grupos , 
plenari a . 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
AC f l VI DADES : 
.. ,
¿__ • 
Recuer de a ·J.os parit icipantes l a impor·tancia de 
r eco p i lar da~os a propiados y pertinentes y de formular 
los p ronóst i c os neoesa~ios ; 
Distribuya el e j erci cio a los participantes y 
que hagan una l ectura cuidados~ del texto . 
minutos par a est a actividad . 
p i da l e s 
Déles 15 
Repa r~a e i juego de volantes a cada uno de los 
par·"ticl.pantes . 
~ . Pi da a los p a rtici pantes que, individualmente, hagan la 
pY' imera parte del ejercicio, en el volante No . 
·1 • Subr;~ye l a i mportanci a de una pr"esentación ordenada y 
sistemáti ca , y circule entre los paY'ticipantes 
o r ientandol es s i es prec i so . En particular, quizá 
necesiten a yuda para i dentificar el punto inicial <"ano 
cero •· ' y dete r mi nar en qué cons isten los beneficios . 
, , :¿ 
r.~l cabo de una hor·a r~c<:>ja las respuestas escritas de 
l os participantes y exponga en el pizarrón la tabla 












te de cin 
ta 
Disminu-
c ión de 
la merma 
s ala r-ios 
Repara-
( !>3 . 000) 
$ ·10 . 000 















<$ SOO> Repara -
c icin y 
($ 40( 
( $ 1 . 5( 
<$16 . 0C 
$ '16 . ooc 
<$2 . 40( 
( $1 . soc 
! 
! 
c i on y 
mtto . 
~----------------------- ---------j Al f i nal d e l aho 6 Nuevo 
¡ ¡ trans por . .._ ________ _ _ __________ _ __ _i_ _______ _ 
~-t_~~----1-------
------·-·- -----








Deliberadamente, se da un ejemplo baatante complicado 
con objeto de que los particil)Antn ccml'prendan i> la 
necesidad de una identificación cl&ra de los flujos de 
efectivo pertinentes y ii> los di•tintos momentos de s u 
manifestacion. 
Es de importancia decisiva que todo participante sea 
capaz de identiricar y presentar las cifras antes de 
empezar a usar las técnicas de actualización de 
valores . 
Quiza piensen los participante$ que es necesari o 
presentar datos para un periodo indefinido. Sugiera 
que e l ejemplo anterior tervmine en el año diez . Los 
~ranspo~tadores de cinta han de renovarse cada cinco 
años; y los s 1stemas compl etamente mecanizados cada 
diez. ~on estas reposiciones cabe esperar que ambos 
sistemas duren indefinidamente . Ahora bien : eso no es 
necesario, ya que las circunstancias y la tecnologia 
cambian muy rápidamente, y todo pronóstico a más de 
diez o, a lo sumo. veinte anos vista es sumamente 
arriesgado. Subraye que las decisiones mismas en 
cuanto a futuras reposiciones de material deben ser 
objeto de una evaluación de proyectos. Los llamados 
"proyectos" no son actividades artificialmente 
desgajadas de un todo y que, en realidad, forman parte 
del funcionamiento total de una Asociación y , a la 
larga, han d~ evaluarse como tales elementos 
componentes . 
4 , Pida a los part1cipantes que decidan por qué 
alternativas debe optar la Asociación de Panificadores . 
Impida que los participantes 
ya familiarizados con las técnicas de actualización por 
descuento l as introduzcan en esta fase , pues el 
objetiv o es probar el uso de los métodos más 
tradicionales de evaluación - como los basados en el 
"plazo de recuperación del capital" o en los 
rendimi entos anua l es •· e idttntificar sus puntos 
déb:i. le:s . 
Pida a los part icipantes que "voten" por un proyecto y 
otro . ~1dales que expliquen sus preferencias . 
Evidentemente, con el sistema mecanizado se ahorraría 
mas, pero con los depósitos de horvmigón se daría 
~rabajo a más personas y se necesit•ria menos capital . 
Estos argumentos tienen que relacionarse entre sí en 
c i erta forma, ya que ni el empleo, ni el ahorro de 
capital, ni la prevencion de mermas se han de lograr " 
a toda costa" . .El beneficio ha de ser proporcional al 
c osto . 
, 14 
rrabaJe con los volantes 2A y 2B a fin de comparar los 
proyectos y responder a la pregunta siguiente 
~ué proyecto recupera mas pronto la inversión inicial? 
--------~-----------~--- -~-------------
Depósitos de hormigón Valores 
------------------------- -----------~---Inversión inicial 





Beneficios anuales netos 








$ 20 . 000 
__ :~~;~~;;..'.'_'.' ___ J 
Pregunte a los participantes qué factor esencial se 
omite cuando se usa este método de comparación : pues 
los resultados del proyecto, una vez amortizada La 
inversión inicial, se desconocen por completo . 
lrabaJe con el volante No . 3 a fin de responder a la 
siguiente pregunta : 
Que proyecto produce el excedente neto más alto durante 
los pr~meros diez ahos <supongamos> de su vida? 
r----------------------Tn~-;;;-h"o-~igó-; 
I• CONCEPlü r--~--------~--1 Cifras no aJ us. r---------------------r--------------
1 
Beneticio ~otal $ 90. 000 
Costo total $ 62.500 
L 




-------------$ 160. 000 
$ 59.000 
$ 101 . 000 
Sobre esta base, el sistema mecanizado es preferible. 
~Lda a los partici pantes que identifiquen por qué 
metodo de comparación es deficiente: Se pasa por alto 
la relación entre la cuantia del gasto inicial y los 
beneficios. Es evidente que se puede esperar que una 
inversion cuantiosa genere un excedente mayor, pero al 
analista le interesa más la tasa de rendimiento de la 






Trabaje con el volante No . 4 a fin de responder a la 
siguiente pregunta : 
Que proyec·tos produce e'.1. rendimiento anual má$ alto, si 






Depós. de hormigón Sist . mecanizado 
Valores Valores 
------------~----- ----------------
$ 19 . 000 $ 2 0 . 000 
$ 5 . 5 0 0 $ 12.100 
Rendimiento por-- l 
por-centual 28 .9% 60.5" 
---------------- ---·-----·----------
Sobre esta b~se, resulta prefer ibie el sistem~ 
mecanizado. Pi da a los par-ticipantes que comenten este 
método de comparación: Es imposible tener en cuenta 
las fluctuaciones de los beneficios anuales o las 
inversiones aisladas una vez efectuada la inver-sión 
inic:.i..a 1. Tampoco se hace anotación a lguna para tener-
en cuenta la cronolog i a de los costos y beneficios. 
Ponga de rel ieve estas deficienci as utilizando los 
ejemplos del plan calendar-i.zado de costos y beneficios . 
El. sistema mecanizado r-equie:•re que toda la 
inversión se efect~e de golpe al pr-incipio , 
mientr-as que l a inversion en los depósitos de 
cemento se distri buye a lo largo del primer a~o . 
Ese dinero podría utilizarse para algunos otr-os 
objetivos , tales como devengar intereses, an-tes de 
gastarlo. 
Los depósitos de cemento requieren un nuevo 
tr-ansportador de cinta en el afio 6 . La cifra 
nor-mal de rendimiento porcentual no puede tener 
esto en cuenta, pues s e analiza la inversión 
inicial , 
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5 . Al término de esta lección los participantes deben 
haberse dado cuenta de que se necesitA un método de 
comparacion mas eficaz . No obstante , deben comprender 
que cuando identifican y calendarizan l os flujos de 
efectivo pertinentes y los comparan conforme &e les ha 
enseñado están aplicando técnicas más refinadas y 
sistemáticas que las que suelen utilizarse en ta 








EL CENTRO DE ACOPIO 
<Cifras en miles de $ ) 
1 . La Asociación de Pani~icadores tenia que disponer 
nuevas instalaciones para la conservación y el 
almac enamiento de harina . El problema c onsistía e n 
elegir el tipo de e quipo que debía instalarse . 
2 . Por a quel entonces, la harina s e almacenaba sobre e l 
piso de t ierra de un granero techado , expuesto a las 
plagas y a la humedad . Como es natural , había 
p~rdidas , que suponian el 5~ de toda la harina que 
pasaba por los almacenes . Esta tasa de desperdicio , 
que siempre se había considerado excesiva , se tornó 
intolerable al nuevo precio garantizado por e l gobierno 
de S 100 por tonelada de harina . 
3. Como el aumento de la población creció la necesidad de 
alimentos y los niveles de nutrición existentes eran 
bajos, el Gol'>i.er•rio quería fomentar una producción alta 
de alimentos de cualquier tipo, inclusive cereales , 
para su consumo local . 
4 . Las d irectivas estimaron qu e por los almacenes de la 
asociación pasaban al a ño unas 4 . 000 toneladas de 
harina . La intención era instalar un sistema que 
recibiera y entregara la harina, y también la 
almacenara por el tiempo necesario . La cantidad máxima 
que habrí a que almacenar en un momento dado sería de 
alrededor de 1 . 000 toneladas . La capacidad mAxima de 
recepción o de entrega de harina tenia que ser de 20 
toneladas por hora. 
5 . Se habían identificado dos métodos posibles, uno de los 
cualer, implicaba la construcción de un conjunto de 
depór,itos de hormigón de dise~o especial. cada 
depósito contendría 200 toneladas . La harina se 
cargaría directamente, por coteros, de lo& caminones a 
los depósitos , y se compraria un transportador de cinta 
móvil . .Este transportador podr1a desplazarr,e de un 
depósito a otro y en caso necesario podria pasar la 
harina a los medios de transporte de los clientes a l 
ritmo de 20 toneladas por hora . Este transportador 
móvil se construía en el pais . 
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6. S i se opta por el s is·tema de los depósitos, éstos y l os 
transportadores de cinta necesarios podrian i nst alars e 
conforme a lo previsto. Ahora bien : la construcción 
de los depósitos requeriría unos tr~ce meses, pues l~s 
e ntr·egas de cemento y l a magnitud de l a s obras 
constituían otros problemas . Durante este per iodo , 
continuaría habiendo mermas . 
l . El costo de los depósitos ser i a de$ 3 . 000 cada uno. 
Los t e rrenos en los cuales se habian de construir le 
costarian a l a Asociación $1.000 que se pagari a al 
momento de iniciar la construcción. 
~l costo d~ los dep6sito5 se pagaría durante el período 
de la comstrucción. .El transportador se pagaría cuando 
se ins talase , después de que todo el sistema se hubief,e 
puesto en s ervicio . 
8 , Se daría empleo permanente a cuatro personas, que 
trabaj arían en l a recepción , almacenamiento y entrega 
del grano . Se les pagaría el sa lario míni mo ofi c ia l 
para mano de obra no cualificada , es decir $ 600 por 
afto . Durante la ~poca de la recolección se 
necesi taria n además ocho t rabaJadores temporer·os que 
cobrarían, por t•rmino medio, $ 2 00 por ano . 
~ . El transportador móvil costaria S 3 . 000. Lo• gastos de 
combustible , piezas de repuesto y repa r aciones 
ascender·ian al cabo del. a'ño a unos $ 500 . Era de 
esperar que e l transpor'tador dur'aae uno cinco a?los, al 
cabo de los cual•5 habria que reermplazarlo i:>or una 
Tnáquina similar . 
10 En c uanto a los depósitos de almacenamiento , s e 
calculaba que durarían casi i ndefinidamente y no 
r1ecesitarian reparaciones s.1. se construían conforme a 
.Las especificiaciones pertinente& . i:ste sist ema 
reducir·ía laG mermas a la mitad, dej ándolas en un 2. 5" . 
1 1 . La otra posibilidad era l a de dir.-poner un sistema 
mecanizado mucho más moderno, utilizando 
tr~nsportadores mecani zados y un silo especial de tres 
pisos con elevador , con cabi da para 1.soo tonel a.das de 
har-ina . Es.te sir•tema r-educi.ría lar. mermas a un ·1 " . A 
causa de la altura del silo, &e instalar-ta en la sede 
de la asociación, ya que ocupaba re lati"amente, poca 
extensión del suelo. 
• 
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12. El sistema model"no podia ser &t4mdido por un trabajador 
capacitado para e l lo y un mecánico . Las personas 
poseedoras de estas aptitudes no ae encontraban 
fácilmente, y habria que pag•rles • $1 . 000 por año. 
Durante las épocas de mayor trabajo se necesitarian dos 
t emporeros más a los que habrí• que pagar unos $200 por 
afto . Seria necesario reponer con regularidad los 
componentes de desgaste rápido . Estos y otros 
repuestos , las reparaciones y el combustible costarian 
en total unos $ 1.500 por a~o . El fabricante se"aló 
que el sistema completo duraria más o menos diez años , 
despues de los cuales se requerir í a probablemente l a 
renovación casi t otal . 
13. Estos sistemas mecanizadoo existían en stock en el país 
para entrega inmediata, y l os costos totales , incluidos 
los necesarios 
·trabajos de cimentación e instalación, serian de $ 
20 .000. El s istema completo podria quedar instalado y 
listo para fu ncionar en el plazo de un mes . El precio 
total habr-ia de pagarse al término de la instalación . 
Un Banco de Fomento estaba dispuesto a adelantar los 
fondos necesarios para cubrir- el costo de capital de 
cualquiera de los sistemas que ae i n&talara . 
Tarea 
·1. Haga un programa y un calendario pa ra comparar los 
costos y beneficios de cada proyecto, mostrando los 
flujos de etectivo par-a cada afio , a partir de l a 
primer-a operación f inanciera del proyecto más a ntiguo. 
2. Recomiende a l · Presidente de la Asociación de 
Panificadores la a l ternativa por la que debe decidirs e . 
120 
FUU05 m EFECTIVG!i UUU"' 
<fn miles de per.o5 > 
Í----------1------------------DE POST I O DE HORtflGON TI .EMPO -------- -----
, Actividad V/~ea. <~> 
------ --------· -4-9·_ . ..._.__. __ 
Inicio 
SISTEMA MECANIZADO 










COMPARACION DE DOS PROVECTOS CON TASA DE 
DESCUENTO DEL 5~ 
_________________ T ______ T _______ x _______ T-------;------~ 
FAC- ----- - - - - --- - - ---- - --- --
TORES V/R . V/R. V/R . V/R . 
--------- ----- --- ------ -~~-E~- -~-e~~- -~-~E~- -~-e~~-~ 
Inve rsión i nicia l $1. 000 C1 . 000> $1 . 000 C1 . 000 > ¡ 




-------+----7.~. _¡__ _____ ~ 
±
1.uoo l ¡ ------ ------ ------j --- -- ______ l ____ _ 
100 ! i ngr . recib . a tto 1 1 
r-F"-a_c_t:_;;-d_e __ d_s_c_~~-t-----
~~~~~;~~;:~-2- ------
1 ing.rec.aho 3 a1 0 
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COf'IPARACION DE COSTOS V BENEFICIOS 
• 
RECUPERACION DE LA INVERSION INICIAL 
<En miles de pesos> .. 
,------------------------------¡--------------~---
' DEPOSITO DE CONTRATO VALORES 
r---------------------------- -------------------
~-.:_':':::.:_ó_.,__~"-i:_i_,._1 ____________ +-------------------




COl'tPARACION DE COSTOS V BENEFICIOS 
• 
R.ECUPERACION 1lE 1LA INVERSION INICIAL 
<En miles de pesos> 
,----:E-P~S-I~:-D~·-C-:N~~R-A_T_O ______ _ 
VALORES 
¡------------------------------
! lnversión inicial 
r------------------------------





a»fPARACION DE COSTOS V BENEFICIOS 
• 
EXCEDENTE NETO AL FINAL DEL Afta 10 




Sist . mecaniza . 
Valores 
-----------------------r--------------
r-!..'.'_"._~_:º.:_º __ ~_1:_ª_1:_ ______ ~--------------
~-:-º~-~-:.º-~_: __________ Ii --------------







eota>ARACIOH DE COSTOS V BENEFICIOS 
RENDIMIENTO ANUAL OBTENIDO 
< En miles de pesos > 
¡-----------------------i-~;P-;;-;o-n-;;;t~ S-i-;t~-;;;;;;z~-1 
i CONCEPTO ¡--;a1-;;e~----- --;a1-;r-;;----1 
r-----------------------t~----------- --------~---j 
!,_:_"::::::_~:::~:: _____ _¡.______________ -------------
Beneficio neto 1 1 
¡ Anual i í r------.--.---------------t------------ -------------
¡ Rend1miento 








1.A CRONOl.OGIA DEl. PROVECTO 
Analizar la necesidad de tener en cuenta, 
concretamente, la cronologia de los costos y 
beneficios, y utilizar para este fin, tabl as 
sel'lcillas de actualización por descuento . 
Entre dos y tres horas 
Las tablas A'l y A2, tomadas del trabajo de 
Git·tinger Econorr. i c Analysis of A~ricultuY'al 
'Projects. <1972 editado para el Banccl 
Mundia l por la John Hopkins Univer sity Press> . 
GUIA PRA EL INSTRUCTOR: 
·1. Pregunte a los participantes si prefieY'en r ecibir$ 100 
hoy o dentro de un a~o . Todos elegirán tener dinero 
hoy. Pregúnteles porqué . 
Pueden temer no r ecibir el dinero dentro de un año . 
Si se les ofrece ahora, es algo seguro . Les 
preocupa el RIESGO. 
Pueden estimar que $100 recibidos de aquí a un afio 
quiz' no tengan igual poder adquisitivo que si se 
reciben hoy . les preocupa la INFLACION. 
Pregunte a los participantes si 
l es induzca a optar por el 
tarde . Pregúnteles qué harian 
recibieran hoy . 
hay o~ros factores que 
dinero ahora , y no más 
con el dinero si lo 
Algunos comprar-ían algo que necesi.tasem y lo 
disfrutarían de inmedia·to. 
- Otros depositarían el dinero en el banco, en cuenta 
de ahorro, y ganarian el inter-és que devengase. 
Otro~ inv•r-tirian el dinero en su negocio o en 
alguna otra actividad , con la esperanza de que esa 
inversión diese un r-endimiento . 
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En cualquiera de estos casos, usarían inmediatamente el 
dinero . ~l dinero disponible ahora se puede usar 
ahora . El dinero dis ponible de aquí a un ano no puede 
util1zarse hasta dentro de un año . En otras palabras , 
l es preocupa el uso del dinero . 
~ . Pida a los partic\pantes qu~ imaginen que esta usted 
efectuando una subasta . Usted vende $ 100 en efectivo . 
Esa cantidad se entregará dentro de doce meses a quien 
más dinero esté dispuesto a pagar por el la hoy . Los 
participantes deben prescindir de la i nf lacidn y 
suponer que el vendedor es persona honrada y segura y 
qu~ el dinero se entregará conforme a lo prometido . 
Cada participante debe escribir en un pedazo de papel 
una " pl"Opuesta sel lada " que i .nd-;¡.que la cantidad que 
está dispuesto a pagar . 
Cuando todos los participantes hayan apuntado s u 
cifra , dígales que ahora vende usted $ 1 00 , también 
prote gidos contra l a inflación o cualquir otro 
riesgo, pero que seran entregados dentro de dos 
a~os a partir de hoy . Los participantes deben 
anotar c uanto darian hoy por este "pagaré" . 
Continué esto con subas tas similares de $ 100 que 
se entregarán dentro de tres, cuatro, cinco, seis, 
siete, ocho y nueve a~os a partir de hoy . 
cerciórese, mediante inspección directa, de que 
todos los participantes entienden lo que se les 
pide que hagan, de manera que todos acaben 
elaborando una " tab la persona l de descuentos" que 
indiqu~ cuánto valen hoy $ 100 a cobrar al cabo de 
'I 1 2, .3 , , , , 9 a ÍÍO!!i> , 
Pida a los partici pantes que lean sus cifras en voz 
alta , Asegúrese de que todas las cifras sean 
meno~es de $ 100 y de que, en todas las tablas , 
disminuyan al aumentar el númeY.o de arios . Explique 
las razone s de es'tas " reg las " a quie nes no las 
hayan entendido. 
Algunos participantes tendr~n cifras mis altas que 
otros . Después de haber otorgado el " premio " a l 
oferente de l a canti dad más alta para la entrega de 
f i nal del primer afio, pida a los participantes que 
expliquen por qué no todo el mundo ha elegido la 
misma tasa. Cuanto mayor descuento aplica un 
ind i viduo a una suma que ha de reci bir en el 
futuro, más valora el uso que cree poder hacer de 








Alguien que &e muestra diapuesto a ofrecer $ 99 
ahora < lo cual es un descuento pequeño> por $ 100 
dentro d~ un a~o esta valorando en$ 1.00 el uso 
que cree poder hacer del dinero durante ese año. 
Alguien que se mues~re dispuesto a ofrecer . sólo $ 
85 ahora < un descuento consider·~dCi>) por $ ·100 
dentro de un ~fto valora mucho más e es decir, en $ 
15) el 1Jsm de ese mi.smo dinero durante ese año , 
3. Distribuya la tabla A1 y muestre que ésta es una 
version calculada matemáticamente de las tablas 
personales que cada participarrte ha construido para s i 
Pida a los participantes que calculen las tasas de 
i nterés que han apl icado en sus propias tablas según lo 
que hayan ofrecido por los $ 100 a recibir en uno , 
cinco y diez años . 
4 . 
Explique que el porcentaje se debe calcular sobre el 
valor de la 1nversi.ón actual. 
Explique que significan las cifras tan bajas qu e 
fi.guran ein el cuadro de la parte inferiot· derecha 
de la tabla A1. Aclare a 105 participantes que sus 
tasas de descuento personal.es producirian cifras 
igualmente bajas si se prolongasen los plazos hasta 
veinte anos o más . 
Muestre a los participantes que La tabla podria 
usarse como "solucion prefabri.cada" en cualquier 
subasta futura como la que se acaba de erectuar . 
El "postor'" sól.o tiene que elegir la tasa de 
descuento que quiera y ya puede calcular su oferta 
para cualquier número de 11'ños. Piida . a lci~ 
par·tic:i.pantes qlJé calculen ofeY'tas por $ 1 ao para 
diveY'sas techas futuras a las tasas de descuento 
que p~etíeren . Asegúrese de que todos han 
comprendi do plenamente la función de la tabla. 
Pida a los participantes que intervengan en una 
var~ante de la primera subasta . Lo que han de hacer 
ahor•a es ofrecer una suma , a la tasa de descuento que 
prefieran, a cambio de una cantidad de $ 100 pagade~a 
anualmente durante los prósimos tres a~os , a partir de 
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hoy, tormando un total de $ 300 . Quizi traten los 
participantes de hacer es timaciones como en la primera 
subasta, pero algunos se perc•~ar~n de que, en 
re~lidad , les basta con sumar laa cifra& dadaa para 
esos aftos en la tabla A1 a la tas• d• inter4a elegida . 
Asegúrese de que todos los participantes comprenden 
este principio. Pida ofertas para cuatro y cinco anos 
de flujos de ingr~sos continuos, para así asegurarse de 
que todos entienden qué e~ lo que eat~ en juego. 
Distribuya la tabla A2 y expliqu• que las cifras 
que contiene son las mismas que los participantes 
usaron antes al hacer sus ofertasw en la última 
subasta. Pidales que hagan una oferta, a su tasa 
de interés preferida, para S 100 a recibir tras 
diversos números de a~os , a fin de confirmar qup 
comprenden el uso de la tabla A2 . 
5> Pregunte a los participantes si una organización debe 
actualizar sus ingresos futuros mediante la técnica del 
descuento al igual que ellos lo han venido haciendo 
individualmente . 
Una cooperativa pu•de utilizar el dinero deposit~ndolo 
en un banco, donde estará totalmente seguro y además 
devengar' cierto interés . Por lo tanto , todo proyecto 
debe reportar un interés por lo menos igual al de una 
cuenta de deposito s término en un banco . 
Las tablas de descuentos pueden ut1lizarse para 
asegurarse de que todo~ los proyectos logren al menos 
ese minimo . También pueden utilizar&• para sel•ccionar 
los proyectos más rentables . 
Explique a los participantes, que las tablas sirven 
para efectuar la evaluación económica de los proyectosw 
y que el análisis de estos debe considerar 
posteriormente los beneficios social.es. Si se hace 
así, resultará ser más rentable el proyecto que en 
mayor medida se aproxime al logro de los obejtivos · de 
la Asociaci.ón . 
Pida a los participantes que consideren el siguiente 
problema, que debe escribirse en el pizarrón/proyector: 
H~y tres inversiones posibles que una aaociación pu•de 






a- Depositarlos en el Banco al 5" de interés 
compuesto, durante 10 anos , 
b- El pt"oyec;to X, que implica los gastos e ingresos 
que a continu4'ción se indican. 
e- El proyecto V, que entrat'ia los gastos e ingresos 
que a continuación se i.ndican. 
Í------x-------- v 
ll-n~-;r~-;o-;-i-;._-;;i~l-------,-$;~~¿--------- S1 .000 
r-------------------------t---------------
~-~":::..'.'_ª..'.'_:..'.'_:_:_~-"-~---~--c::-"------~- __ ! __ ~oo ------
~!~'.'."_'".'.'_'.'_"_'.' _ _'.'_".__'.'_1__"~ _ _"1 _____ f ce_'"_º_________ _ _ _f' __ ~_°__° ____ j 
L!_~_r_e~~_a-"~_5 _ _3 _ _a_~_:i-------+-$-~_:i~---------- ___ s ___ _7~-------~ l V/r.residual term.aho 10 ¡>1.oou s 1 . 000 1 
~-------------------------L---------------'----------------~ 
Come, aebe invertirse e l. dj..nero ? 
Muestre a los participantes que el proyecto X 
arroJa un rendimiento total d e $1 . 800 mientras que 
el proyecto V da 
$ 1 . 760. Es prefer ible, pues, el proyecto X? 
Muestre que en las tablas de descuentos se tiene en 
cuenta la iferente cronología de los rendimientos , 
y calcule la solución como sigue. Utilice la tasa 
de descuento del 5" con el objeto de comparar ambos 
proyectos con la opción de deposita r el dinero en 




( $1 .000)i-($1.000) 
r-r~-~-o~-d~--d-;s~~-e~~t-o--p-a_r_a_l_o_s __ in_g_r_e_s_o_s_ ------- --------
¡ reci bidos durante e l año 1 0.952 o $ 95.20 
~-------------------------------------- -------
1 ractor de descuento para los ingresos 
¡ recibidos durante el año 2 0.907 o 
¡-------------------------------------- -------
¡ í-(:tctor de descuen-to para los i ngresos l 
~_r_e~-i~_i-~_5 __ ~_r_ª~_t_e__ª~-º-s __ 3 __ ª_~1_:~ __ :_a:_4__ _$_:5_ª:~_4_º 
¡ ractor de de scuento para los ingresos ¡ 
~_r_e_c_i_b_i_d_°_5 __ ª_1 __ ~_r~~i-~~--~-l--ª-h_o_~1_° _ _°~:~_4__¡__s:~-~--
¡ lüfAL NETO 1$200 . 40 
L--------------------------------------~-------
Ambos pr·oyect:os son preferibles a la opción de 
depositar e l dinero en el banco a un interds del 
5%, ya que los dos muestran un valor posi tivo neto 
cuando los flujos de ingresos futuros s e actualizan 
por descuento al 5~ < un cálculo similar para la 
inver sión en e l banco habría arrojado un valor 
positivo neto de cero). 
Muestre que el proyecto Y debe ser preferido al 
proyecto X, a dn siendo inferior su ingreso total no 
actualizado, dado que s u valor actualizado es 
s uperior , en$ 9.98, al proyecto X. 
61 Use ot:ros ejeTT1p'1os sencillos pat"a comprobar que los 
participantes se han famil iarizado con el uso de l as 
tablas de descuentos para calcular valores actua lizados 
de i ngresos ~uturos. Muestre que hay que actualizar 
!;§nto los cs>stos como 101-:.. beneficios. Pat"a ello cabe 
utiliza r el si.guien-te ejemplo u otras variantes. 
una Asociaci on desea asegurarse de que todos sus 
~~oyectos rindan por lo menos un 15X. Cuáies de entre 





La solucion debe hallarse por actualización en la 
forma siguiente: 
A B C 
($10.000 ($100.0) 
435 
$ 3. 723 
$ 7 . 267 
$ o 
$ o 
$87 .210 ______ j 
1 
$ 6 . 100 1 
~~~~~j 
~olamen~e debe aceptarse el proyecto B, pues es el 
único en el que el valor actu~lizado excede al de 
la inversión original , ~ una tasa de descuento del 
15". 
Use mas ejemplos para cersiorarse de que 
participantes pueden manipular las 






Muestre la importancia de una presentación clara y 












ELECCION ENTRE PROVECTOS-EJERCICI OS DE ACTUALIZACION 
Objetivo : Lograr que al finalizar la l ección los 
participantes estén en capacidad de : i> Usar 
tablas de descuento para evaluar y c omparar 
proye c t os, ii> Calcular el v~lor actualizado 
neto de proyectos , y iii> Calcular la t asa 
interna de rendimiento de los proyectos. 
Duración: Dos hor·as 
Material: Entregar las alternativas de inver sión, Hoj as 
de ejerc icios y tablas de descuentos. 




Si ha transcurrido algún tiempo desde la lección 
anterior, use ejemplos s encil los para recordar a los 
participantes la base y el uso de las t a blas de 
descuento. Subraye una vez má• que esta técnica no 
substituye e l buen criterio del di~igente sino que 
simplemente hace de la evaluación de proyectos algo más 
sistemático, centrando la atención del analista en los 
factores cuantificables. 
Distribuya la hoja de ejercicios. Los participantes 
deben complementar la parte A> ~or si mismos . Déles 
para ello hasta media hora . Unos participantes lo 
harán más despacio que otros . Estimule a los 
participantes a que se ayuden entre si . Asegúrese de 
que todos han terminado al menos la primera pregunta 
antes de reunir al grupo para la discusión. 
3 . Reúna de nuevo al grupo y revise cada proyecto . 
Procure s acar les a los participantes las respuestas 
correctas, asegurándose de que los que tienen menos 
confianza en sí mismos tengan oportunidad de discutir 
s us dudas . Al final de la clase , todos los 
parti cipantes deberían estar en condiciones de ejecutar 
por los menos una tarea de actualización sencilla como 
las incluidas en este ejercicio. .. 
Las respuestas son l as siguientes 
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CUADRO DE CIFRAS PARA LA COMPRA DE LA SEDE 
<Valor en miles de pesos ) 
r-..~----- ,I-n~-r-;--
1 A nos so 
------ ----------
Egreso Factor dcto 
al 25X 







------ ---------- --------- -------·10 . 000 1 10.000 «10. 000) 
¡------- ------
\ ·1 a 20 1 , ·1 52 
------ ---------- ---------- -------
100 3.954 4 . 555 395 4. 160 
rA-h~-2-0- 3-ss~-ooo ¡ o. 01 2 
~~~~~ ~~:::~~~~~:~~~~~~~:::~~~~~ 
------ ---------- --------- -------
4.620 
(1 '220) 
Valor ac~ualizado neto, al 25~ = < 1 . 220. 000) 
Asegúrese de que los participantes entienden el 
significado de las cifras . Dada una cierta tasa de 
descuento aplicada a un proyecto determinado , si el 
valor actualizado neto es negativo quiere decir que 
este proyecto tiene un rendimiento inferior a dicha 
tasa<es el caso de la sede, el proyecto no alcanza a 
cubrir el costo del crddito>. 
Si el valor actualizado neto es positivo esto implica 
que el rendimiento del pr oyecto es superior al 25~ . 
Explique a los participantes que la información 
anterior podria no ~.er s uficiente en algunos casos. La 
pregunta de cuál es la tasa real de rendimiento se 
calcula ria en l os ejercicios b y c. 
Pregunte a l os partic ipantes si los resultados 
obteni dos serian aceptables para una personas que 
invierte en un bien raíz . Probablemente señalen que 
independientemente de la rentabil idad obtenida, una 
casa mantienen su valor real . Fomente la discusión 
enfatizando en ~ue t odo análisis economico debe ser 
complementado con un análisis concreto de la realidad . 










Pri~a.. Subraye la importancia de identificar y 
calendarizar los fluJos de efectivo ant•s de tratar de 
actualizarlos. Es posible que los participantes no 
sean capaces de· calcular la tasa de r·endimiento aunque 
sepan calcular el valor actualizado neto a una tasa 
dada. Explique el método a utilizar. No es necesario 
ni deseable calcular los porcen·tajes con una precisión 
superior a la del número entero más aproximado. 
Pregunte a los participantes por ~ué es así. Dígales 
que las inexactitudes y aproximaciones inherentes a la 
formulación de pronósticos sobre costos y beneficios a 
var·ios anos vista son inevitables. Un cálculo exacto 
de las tasa de rendimiento sólo proporcionaria una 
ilusión errónea, y aún peligrosa, de precisión. 
Déles hasta una hora para desarro llar tos ejercicios b 
y c. 
Las respuestas son las siguientes 
SERVICIO DE ALQUILER DE MAQUINARIA 
<Cifras en ~iles de pesos) 
1. 200 ·1. 200 . 891 0 . 769 
960 .610 91.5 0.592 888 
----.,- ------
5.667 1. 684 so. 52 ., . 564 4.692 
252 




·¡75 , 5 .... 
Valor actualizado neta, al 25~ - 879.000 
Valor ac·tualizado neto, al 28" - 175 . 500 
Valor actualizado neto, al 30~ -<2~5 , 500) 
5 . 
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NOTA : Los ingresos se calculan con base en una 
entrada neta de mil pesos por hora < Se cobran $2.000, 
pero hay $ 1.000 de gastos corrientes>. menos$ 1 . 5 
millones de gastos f i jos al afio. 
NOTA : El factor de descuento para los años J a 8 s e 
calcula restando el factor correspondiente a dos a~os 
del factor correspondiente a ocho a~os en la tab la A2 . 
La ·tasa de rendimiento está aproximadamente a med1.o 
camino entre el 28 y el 30%, o sea que viene a ser 
aproximadamente un 29~ . 
Pida a los participantes que expresen otros puntos de 
vista sobre los proyectos. Cómo se compara la tasa de 
r·endimiento con el tipo de interés medio que devengan 
l os fondos prestados? Debe reducirs e el precio por 
hor•a de alquiler de l as máquina s para asegurar que los 
socios r•eciben un beneficio mál!"> directo? Debe 
redistribuirse el excedente a los s ocios-usuarios del 
servicio de alquil er de maquinarí a aunque el uso de los 
servicios competidores particul ares de alquiler 
res ulten mucho mas caros? 
Revise las cifras del proyecto referente a l 
venta c omo en ocasiones anterior es. La " 
modelo " es la s i guiente 
punto de 
respuesta 
PUNTO DE VENTA 
<Cifras en miles de pesos> 
M-o-;,-a-c-:-t-u-;1i~~f'F_a_c-:-;;r]M-o:-i~. -.... ---t·----- dsc·to. actual 
Ingré's Egreso a l 18" neto 
----- ----- ----- -----
- 50. 000 1 ( 50 . 000 
=8~=º~º ~~=º~~ ~~=t~= 
F~-~-o~TM_o_v_i~~ 
dscto .f ctual 
al 16" neto 
---·-- ----
1 (50. 000 
----- . _ .....,,_,.._ 
0 , 862 
37. 780 18. 890 2.280 2 2 . 8 0 0 2 .41 2 2 4 . 120 
----- ____ ..,_ -----
17. 640 1 . 357 2 7 . 340 1.559 31 . 180 
----- ----- -----
6 3 .420 7 6 . 890 ·140 S . 300 





Valor ac tua ... :i.zado neta al ¿5" = (13. 4 70. Q(J(J) 
Valor actual:i.zado ne'to al "l 8" = 140. UOU 
Valor actualizado neto al 16" = S .300.000 
..,or lo 'tanto, la tasa de rend im ient o es ligeramente 
super:i.or al 'l 8Y.. 
6. Pregunte a los participant•s si una Asociación debe 
invertir en proyectos tales oomo la sede, el alquiler 
de maquinarias, etc. No sería mejor invertir los 
fondos y recursos a dminist rativos disp3nibles en 
proyectas de rec reación y bienestar social que 
beneficiasen a más socios? 
7. Si es necesario, dé otros ejemplos sencillos para 
cuiaar de que todos los part1cipantes sean capaces de 
desarrollar ejercic1os de actualización de este tipo . 
El objetivo del aprendizaje de esta técnica es doble : 
Poner a los directivos e n condiciones de entender 
las evaluaciones efectuadas utilizando esta 
técnica, con lo que puede cooperar en la 
recopi.1.aciór1 de datos y comentar y cri ticar la 
evaluacion ·terminada con cierto conocimiento de los 
princ1p~os en que está basada . 
Poner- a los directivos en condiciones de emprender 
por 1n1ciativa propia la evaluación de p r oyectos de 
la Asociacion. Para ello puede ser necesaria una 
lanor de educac1on a l os asociados, los banqueros u 
otYas peY·sonas que aporten f ondos . Por lo tanto, 
l os participantes deben ser capace s no só l o de 
comprender y utilizar las t écnicas de actualización 
sinQ también de explicarlas a otros que tengan que 
v er c:on la a.probación de proyectos. Puede ocurr·ir· 
aue estas pers9nas sólo esten familiarizadas con 
loE'. metodos. de ·toma de decisiones c asuales o con 




E~ERCICIO DE ACTUALIZACION 
Las directivas de l a Asociación de Microempresarios 
tenían un gran número de ideas sobre nuevos proyectos 
que podían beneficiar a los socios y al país en 
general. Sin embar•go , los fondos de que disponia.n eran 
1 imitados. 
Por lo tanto, era necesario 
proyectos que proporcionasen 
relación a la suma invertida . 
circunscribirse a l os 
el máximo beneficio en 
Los directivos decidieron cons iderar solamente los 
pr·oyectos que diesen rendimientos no i nreriores a 1 25~ . 
~sta era la tasa de i nterés a la que se podía obtener 
dinero prestado de la institución tinanciera , y parecí a 
razonable descartar todo proyecto que no pudiese rendi r 
al menos un 25" . 
Se estaban considerando las posibilidades que ofrecian 
las tres inversi ones siguientes : 
a. Solicitar un préstamo a l 25" anual para comprar una 
sede y reducir l os costos de arri endo de S 96.000 
mensua l es . 
b . Servicio de alquiler de maquinaria para facilitar 
l as labores de los socios. 
c. Punto de venti:l, para promover la comercialización 
de l os productos de los asociados. 
Los datos economicos previstos para estas inversiones 
s on los siguientes 
a. Costo : $ 10.000. 000 incluye t odos los 
cos tos > 
Ahorro anual estimado por no pago de arriendos 
$ ., . 1 50. ººº 
Costos; anuales de mantenimiento en sus puestos 
$ ·1 OO. 000 
Duración de l a cas a : 20 a~os 
valor esti mado de re·.Jerita a los ve inte anos 
$ 385 . 000. 000 
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La asociació n comprar-í a t r-es máquinas, por- una 
s uma total de $ 6 millones para ser utili zadas 
por los socios , etc . Los costos anua les fijos 
de exp lotación, incluyendo los salarios de los 
oper arios, ma ntenimiento y reparaciones , s e 
estimaban en$ .500.000 por máquina . Cada 
máquina costa ria otr os mil pesos por hora de 
funcionamiento. La dir·ectiva estimó que los 
socios ut1lizarian 1.500 horas durant e el 
primer ano de la operación . se espe raba que 
esta cifra aumentase a 3. 000 horas en el 
segundo afta y a 4 .500 en l o s afias tercero y 
suc~sivos. A Los socios se les cobrarí a dos 
mi l pesos por hora por el uso de una máquina . 
~e aseguraba que la utilización de l as 
maqu1nas s eria aproximadamente de ocho aftas, 
pe-ro que al término de este periodo podri..an 
venderse por$ 5.000 . 000 más o menos cada una . 
.t'.!.-!D.!.Q.. __ <1~ ..... ~ .. ~.r. t .{.L .. :_ 
Se podia comprar, por $100 mil lones, un 
negocio existente. Por motivos f i scales, el 
prop1e~ar10 deseaba recibir l a mitad del 
precio al cerrar el contrato y luego la otra 
mitad en cinco plazos anua les iguales . El 
almacen venia obteniendo un beneficio anual de 
$ 20 millones, pero esta cantidad bajarí a 
Pl'·obablemente a la mitad en el pr1mer año de 
e xplotac ión por l o s nuevos propie tarios. ya 
que estos no pod i an esperar tener todos l os 
c ontactos personales de los propietarios 
anteriores . Se estimaba, sin embargo, que a 
partir del segundo aho el proyecto alcanzarí a 







TRABA.JO A DESARROLLAR : 
·1 . Tome los valores corrientes y obtenga valores 
actualizados . 
2. Obtenga e l valor actualizado neto de ca.da proyecto 
y seleccione el mejor . 
3. Cual o cuales de las alternativas rinde más del 25~ 
4 . Que t asa de rendimJ..ento se obtiene con cada uno de 
estos p royectos . 
PREVISION DE FRACASOS- ANAlISIS DE SENSIBILIDAD 
Lograr al finalizar la lección que los 
participantes estén en capacidad de i> 
identificar los factores que pueden presentar 
valores reales diferentes a los esti1T1ados y 
ii> evaluar las repercusiones que estas 
diferencias pueden tener sobre l.os pY'oyectos . 
Duración: Entre una y dos horas 
Materi:al : Entregar el caso del alquiler de maquinaria 
con la guia a desarrollar . 
·1 . Pr-esente a los participantes "la siguiente información 
relacionada con un proyecto : 
.. 
comprar e instalar una nueva máquina procesadora 
que costará 
$ 1.000 000 <A> 
. El funcionamiento y el mantenimiento de la máquiria 
costará anual.mente$ 400.000 <B> 
La asociación anu<;llmente pr•ocesará con la 
maquina 10 .000 CGJ unidades de un producto 
.La asociación pagará $ 30.00 CD) unidad de materia 
.La asociación venderá la un1dad de producto a los 
clientes con un precio de~ 100 . 00 <E> 
Pregunte a los participantes que clase de preguntas 
haría un Analista crí tico y sagaz con relación a este 
proyecto; las respuestas podrían ser : 
Q:,.¡é probabilidades existen de que las cifras "A", 





Que seY ies de va lores son posibles para "A", "B" , 
.. C" , " O" y .. E.. ? 
~ué sucedera s i el pronostico resulta inexacto o si 
los val.ores están cerca, en cada caso , del menos 
satisfactorio de entre los comprendidos en las 
s-eries de val.ores posibles '? 
Pregunte a le$ participantes cu~l de las variables 
repre;5entadas por " A", "B", "C", "D" y " E" es 
La que m~s probabilidades tiene de variar con 
respecto al pronóstico, la que más probabilidades 
tiene, en caso de que varíe, de afectar s eriamente 
a l~ v1abilidad del proyecto . 
Si bien la r•espuesta depende de la naturaleza de 1 
producto y del proyecto de que se trate, cualquier 
analista ha de aceptar la posibilidad de que los 
pronosticas sean incorrectos . Por lo tanto : 
Tiene que e E>timar la s erü.,. de valoY'es dentro de la 
cual es probable que quede comprendido el de cada 
variable importante . 
ri.ene que calcular e l efect o de la peor combinación 
probable de contratiempos sobre la viabilidad del 
proyecto . 
J kemita a l os pci r~icipantes al caso del alquiler de las 
wágu1nas de l a l ección s 3 . ~idales que i dentifiquen 
l as vari ab l es cr i ticas, c l asificando por s eparado las 
de ingreoo de l.rts de egreso. 
Costo de L~s máquinas 
Costo de funcionamiento de las máquinas 
Ho ras de alquiler de las m¿quinas que utilizarán 
los SOCl.OS 
Derechos de alquiler a pagar por los socios 
Vida util de las máquinas 





'"'ldii a los 
razeinab l es 
par~l.CLpantes que 
más altos y maás 
es t.c·~ factore*'~. 
~ecuerde la necesidad de realizar pronós ticos r eales y 
que se debe cor1siderar correctamente la inflación . 
Las respuestas dependerán del juicio y de 
experiencia de los participantes. Se sugieren 
s iguien't:es : 
Costg de las maquinas: 
Puéde subir de los $ 6 millones previstos 
tre5 máquinas hasta los$ 6 . 5 millones . 
.. '. Porque se 11ecesitan costos adicionales 
se habían 1deutificado. 
Por cargos de entrega e 
J . ~arque sobrevenga un 
techa de la cotización y de 
ped:i.dc1. 
costo de Funcionamiento de las Maquinas 
Costo$ f1.JOS =de$ 400 . 000 a$ 600.000 
mnq. 
Gas t os variables; de$ 900 a$ 1.JOO 
Lcie. sa lar>;i.os, 
m.::mteniTtJiento de 
repuestos pueden 
pueden subir- por 
la frecuencia y et costo 
rutina, y la v'i.da de los principales 
variar . Lo~ precios de l a ~nergia 
encima del nivel general de inrlac1ón. 
Horas de alquiler de la 
i\'JTI'•ero minimo de horas 
Numer o maximo de horas 
mi&mo del proyecto. 
El ~rondst1co menos un terc10 
4.500 por ª"º desde el inicio 
ts ta variación es 
la acogida que va 
dispone \:odavia . 
capacidad. 
posible porque ~s muy dific~l evaluar 
a tener un servicio del que no se 
~l límite superipr lo fJ.Jh la 
·¡47 
Alqui l er cobrado a los socio5: 
Entre$ 1.bOO y~ 2 . 500 por hora . la cifra mas baj a 
pudieYa darse si, a consecuencia de una demanda 
inesperadamente baja , se necesitase un estimu lo . La 
cifra más a lta podría aplicarse en caso de un aumento 
exces i vo de los costos de operación , mantenimiento, 
etc. 
De 3 a 10 a tios . 
corno resultado de 
exagerado, etc. 
La cifra más baja podría a plicarse 
un mantenimiento deficiente, uso 
Valor residua ¡ de las maquinas : 
$ 100.000 a $ 1 mil~on por máquina . 
podría ser el resu l tado del mal uso . 
pudiera darse s i se restringe la 
máquinas. 
El valor mas bajo 
El valor más alto 
importación de 
4 . ~regunte a los participantes cómo pueden evaluar el 
e fecto de l a combinación pésima de circunstancias sobre 
la rentabilidad del proyecto . Presente los datos 
calculados en 5.3 que arrojan una t a sa de rendimiento 
del 29Y. . Que modificaciones deben introducir&e en las 
cifra s para reflejar el punto de vist a más pesimista 
del proyecto? Este es el aspecto que han de tener en 
c uenta l as 
I nstituciones Financiera s, otras fuentes de rec ursos 
financieros y l a s personas i nteresadas en el proyecto. 
.Está justifi..cado usar el valor " pésimo" de cada 
variab l.e ? 
Existe La posibilidad de que, j unto con gastos de 
funcionamiento superiores a los previstos se den 
precios más bajos? 
Es probabl e que , junto con pocas horas de uso de 
las máquinas s e den l as circunstancias de vida 
cort a y altos costos de operación ? 
Es probable que se dé una utilización baja junto 





Evidentemente, es-tas y otras combinaciones son 
posibles, pero muy i~probables. Cualquier cosa puede 
salir mal, pero los banquero5 y los directivos deben 
ate nder sólo a las cosas de las que no sea absurdo 
suponer que puedan salir mal . 
Pida a los participantes que 
combinación posible de valores 
servicio de alquiler de máquinas. 
son las siguientes : 
sugieran la peor 
para las cifras del 
Las • posibilidades 
CUADRO DE ALTERNATIVAS PARA ALQUI LER DE MAQUINARIA 




1 CUNGEPTO 1 A B 
r----------------------4------------ ------------costo de las máquinas $6.500 $6.500 
Costos fijos operac. $ '1. 800 $1. 500 
Costos va~iables de 
funcionamiento por 
hoY a; $ 1 . ::.; $ 1 , O 
r:i.em po de ut:i.lizac. : 
Aho 1 1.00ü horas 1.000 horas 
Ano 2 2.000 ho~a~ ¿,ooo horas 
1 Año 3 a 5 3 . 000 horas 3. 000 horas 
Alquiler cobrado por 1 
~~~= de la máquina 1 : =h~s 1 ~ !ft~s 
LJ_!t~.:'-~~~-~E: _  ~~----l __ s_6_°_°______ _ ___ $_6_º_° ___ _ 
-------------1 POSIBILIDAD 
e 
$6. soo ... 
$1.500 
1.soo horas 
3. 000 hor"as 
4 . 500 horas 




._.ida a l.os pa rti_cipantes que calcu len el efecto sobr<~ 
la t~5a de rendimiento de estas com.binacü.:me-1s de 
cambios, que son claramente las más desfavorables, 
uti)izando, si es necesario. la tabla de descuentos . 
Los calculas para las situaciones A, B y e son como 
sigue : 
CNota : No es necesario que se utilicen precisamente 
es~as sugerencias y estos cálculos~ se debe estimula r a 
los participantes a desarrollar y solucionar las 
consecuencias de sus propias estimaciones de situac:i.on 
pée;. ilJ'lét) . 
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FLlJ.lO DE VALORES CORRlENTES 
. , <fn miles de pesos> 
<Dada la posibilidad A ) 
r----------------¡----------T--------
A 7 .os 1 ING~ESO 1 EGRESO 
----------------t-----------t---------
ü 1 6 500 
1 1 600 
1 ¿ 600 
! 3 a 5 1.aoo ' 
t: _  ~"..'.'.'."_1:.~º--".'.'_1:_:_._ ____ !'.::'.:' __ ~----~---
ACUMULADO 
FIJO 
<6 . tJOQ) 
( 7 . 100) 
( 6 . 500) 
( 1 . 100) 1 
--~6~:_a_o~ __ j 
t l egreso neto es, pues, 
sin aplicar factores de 
proyecto no recuper a rá 
debe descartarse . No es 
de ($500.0üO) . Como el va lor, 
descuento, es negativo , e l 
la inversion y , por lo tanto 
necesarjo actualizarlo . 
FLUJO DE VALORES CORRIENTES 
<En miles de pesos > 
Dada la posibilida d B 
[~~~~~~~~~~~~~~-T~;::s;f ~;~~~~T;§f ilf o~~~~i 
' u 1 6 . 500 (6 . 500) 
l ! 
I
¡ 1 1.000 <'l. 500) 
: :¿ 1 500 ( 8 . 000) 






r.ri estas circunstancias, el proyecto 
.Lucrativo . Se puede llegar a esta 
u~i1izar !as tablas de d•scuentos . 
F1.WO DE VAlORES 
<fn miles de pesos > 
Dada la posibilidad C 
.EGRESOS 
6 . 500 
450 





( 6 .950 
(6.350) 
( 4 .700) 
1 
1 
---~~-~_c_: ___ J 
.El egreso neto- sin descuento de actu .3. lizac~ón - es de 
~ 4.400.000 l ampoco en estas circunstancias vale la 
pena emprender el proyecto. 
6. Pregunte a los participantes qu~ conclusiones ~acan d e 
esta r~visión de los cálculos. El ser vicio ~royectado 
de a.Lqui 1er de maquinaria 'mostraba originalmente 
res ultados muy lucrativos . 
La r~ntabilidad del proyecto parece más vuln~rabl~ 
a l.os et=ectos de una vida corta de lab n.aquinas que 
a ios de su subutilizacion . 
Las d i rectivas deben concentrarse en el 
manteni:r.1iento y uso c1.1idadoso de las r..a qu inas para 
que duren más . No debe alentarse la 
tntensificacion de ~ us o por e ncima de las 
pn:i\1isic1nes a;i el lo va a traduci..rse en exceso de 
utiliz~c1ón o deticiencias de mantenimi ento . 
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'Jl. e s t>a s.:a .1te proba.ble Que los resultado$ d@'l 
proyec to s ean los Que sugieren las cifras 
pes i mist as , ei prayecto debe &er reconsiderado . 
tst o e s pa r t iculaYmente necesario si se trata de un 
proyec~o qu e haya de autot~nanciarse. Cualquier 
entidad financiera o aportadora de fondos se 
mostraria muy reacia a apoyar un pYoye~to 
supuestamente autofinanciable si hubiera la me nor 
posibilidad de qu~ s e diesen cifras de esta indole . 
8 . P~da ~ l os par ticipánt~s que traten de 1dentificar los 
t-actor1es cY'itic(.:is en otr·fJ proyécto incluido en el 
ej~rcicio de la lección S. 3 : 
Compra de sede . . .. .. . Ahorro es timado por no pago 
de arriendo 
Punto de venta ... . . . . Tiempo necesario para 
alcanzar la rentabili da d exis tente inicialmente . 
Si hay tieTrtpo s uficiente, pida a los partici pantes que 
sugit"ran l.os valores " pésimos" para cada uno de estos 
conceptos y calculen el efecto de estos va l ores en la 
viabilidad de los proyectos respectivo& . 
C OlTtO es tl.maciones razonables se da r á n quizá las 
siguientes 
COT1'1pra de s ede . . . . Ahorro anu::i 1 por no pago de 
~rriendo reducido a cer o por incr~mento de los 
gas tos de mantenimiento. 
Punto de venta 
demor a has ta. 
anterior . 
Aumento a 
vol ver alcanzar 
dos 
la 
a nos de la 
r ent t:1 bili dad 
Es obv i<."I, sin 
eJ eompl o " no 
i!b!l>oluto los 
participantes 
l a lnvcrs i ón . 
riecesi dad de más cálculos, que el primer 
c ompensa" y e s o sin actuallzar en 
b~neticios f uturos . Pregunte a los 
s i esto s ignifica que no debe er~ctuarse 
Ev1den~emente , l a conclus ión depende de l a fiabil idad 
de l a estimac 16n . Si las c i fras pesimi stas mas arriba 
sugeri das tienen casi las mismas probabilidades de 
repres entar e l. resultado final que las estimaciones 







El pr•oyect:o " punto de venta " no se v•rí.a gra vemente 
~fectado por el retraso de un a~o. 
Pregunte 4 l os participantes po r qué a un banquero le 
puede interesar en particula r conocer el ~f~cto f inal 
de l os '"peores valores probables " de las var-iables 
criticas . Es que a un banquero le preocupa 
principalmente la tasa de rendimiento del proyecto en 
si o alguna otra cosa ? 
Lo que preocupa prl.mordia lmente a los banqueros es l a 
seguridad del dinero que prestan. Si hay va lores 
pesimis ta s pero bastante probables que puedan hace r 
imposible el reembolso del préstamo, los bancos qui zá 
pidan má s garantias o que se reconsidere e l p~oyecto . 
Los banqueY'os pedirán probablemente un " ~ná lisis de 
sensibilidad " o cálculos de los efectos de la variaci ón 
~especto de l a s e s timaciones , especialmente ~i s e da 
alguna de l a s c ircunstancias s igui entes : 
El pr oyecto es de tal 
de la organiza ción 
los que reembolsar el 
rondes procedentes de 
magni tud en relación c on l a 
que, de no geneY'ar fondos con 
prés tamo, no cabe Y'ecurrir a 
otras actividades de ésta . 
La organizaci.ón es enteramente nueva y ést a 
de di cada po r compl eto al proyecto cuya financiacion 
se so l-i.c ita; 
El proyecto está patrocinado, per o no 
por- otra organización , de modo que , 
t lene que generar s us G propios 
ree~bolsar los préstamos. 
ga ranti zado , 
legc, lmente , 
fofldos para 
µregunte a los participantes cuá les d e l os tres 
proyectos p~esentados en la lección 5.~ c aeri a n 
probablemente dentro de una de estas c a tegorí as : 
"E l servl.cio de alquiler de maquinaría" 
El punto de venta 
Cualquier as ociación y s us directivas, deben 
interesa r se siempre por el efecto de un resultado 
desfavorable de un proyec to , sobre todo si éste ocupa 
un lugar importante dentro del total de las actividades 
de la organización , ya que cabe pregur~arse qué 
~onsecuencias tendría el fracaso del proyecto sobre la 
asociación en su totali dad . 
* Cer·cl.ó rese que logro el objetivo y comuni qués elo a 
los participantes 
* Indique de que s e tratará en la próxi~a lecci ón y 





.t:. J E. í.IC ,IClO DF. SENSIB!LlP-8.Q. 
Recordemos e i eJercicio del alquiler de t ractor es que se 
trabajo en la lección anterior <4 . ~J. 
Servi.cio de algy~ler de magyinari.a 
La asociación compraría tres maquinas por una suma 
total de $ 6 millones p~ra ser utilizadas por los 
socios. Los costos anuales fijos de explotación , 
i ncluyendo los salarios de los operarios, 
mantenimiento y reparaciones, se estimaban en 
$~00 , 000 por máquina . Cada máquina costaria otros 
$ 1000 por hora de func ionamiento . La di rectiva 
estimó que los socios utilizarían ·1 . bOO horas 
durante el primer año de la operación . Se esperaba 
que esta cifra aumentase a 3.000 horas en el 
segundo ano y a 4.500 en los años tercero y 
sucesivos. A los 5ocios s e les cobraria $ 2.000 
por hor a po r el suo de una máquina . Se asegur aba 
que l..:t utilización de las máqu:i..nas s e ria 
a prox irr.adamente de ocho años, pero que al término 
~e es~e período podrían venderse por $ 500.000 ~ás 





Encuentre las variables criticas 
Cuan t ifique cada variable critica 
Cl.asi fique las por irnpoY·tancia 
LJ ada c:ondic1ones normales 
~actores que puedan a fectar 
estima.dos , 'tanto en forma 
pi:!f. i..ma . 
de pronosticas, indique 
y modiricar los v a lores 
optima como en la manera 










EJEWCICIO DE EVALUACIOH 
a los participantes 
los conocimiento~ 
ii) identificar 
Capac i tar 
apl icar 
r iesgos , 
cr·iti cas, 
r e ndimiento 
3 horas 
y i ii) ca lcula r 
de un proyecto . 






e valuaq r 
variables 
"ca sas d e 
".E'!. Centro d e Acopi o" < estudio de caso de la 
lección .5 .1>, j unto con el esta.do de fluJOS de 
e~ectivo que aceptaron en definitiva los 
parti cipantes . Véas e, como ejemplo , l a 
primera de las tabl as que fig uran e n el punto 
4 > de la presente lección . Si es posible , 
reprodúzcas e la tabl a par a dar una copia a 
cada partici pante. 
r~ bla de ingresos y egresos. 
Cua dros en bla nco . 
1 . U5 0 DE_ TABLAS DE DESCUENTO 
Recuerde a los participantes el e j e rcic i o rela~ivo al 
Centro de Acopio utilizado en la lecci ón 5 .1 . 
Asegúrese de que cada participante t i ene una copia del 
~studio de ca5o original y, si es posibl e , de un pla n 
ca lenda rizado convenido de costos y beneficios . 
Pregunte a l os part icipantes cómo se puE-den aplicar , 
para elegi~ entre los dos sis t ema s , las técn i cas usadas 
e n las l ecciones 5 .1 a ~ . 4. 
Los partic~pantes , que ya han recibido i ndicaciones en 
cuanto a las dos maneras de us ar las tab las de 
descuentos , pueden usarlas: 
. ' ' · 
1 5 6 
ª ' ~ar~ decid~r si , a determinada tasa de rendimiento , 
e l va lor act uali zado neto de un proyecto es 
posLtivo o negativo; 
b> ~ara a veriguar la t asa de r~ndimiento de un 
pr oyec to . 
El m~todo a> s e utiliza para decidir si los proyectos 
alcanzan o no deteY~inada tasa de rendimiento. 
Pregunte a los participantes cuándo podria usarse este 
enfoque : 
Cuando s e dispone de c r éditos a c1er~o tipo de 
interés , y pueden financiarse y eJecuta r se todos 
los proyectos cuyo r e ndimiento s ea superior a ese 
i nterés ; 
Cuando la asoc1ac1on ha de a l canza r por 
determinada tasa de rendi miento en 
actividades por haberlo pedi do asi 




~ l m~todo b > puede 
proyectos por orden de 
usarse? 
utilizarse pa ra jerarquiza r 
rentabili dad . ~u~ndo podra 
c uando una asociación sólo d ~spone de fondos 
limitados y no puede permitirse ejecutar s~no una 
pequeha proporción de los proyectos de cartera ; 
Cuando la capacidad de las directiva s para 
inves t i ga r y ej ecutar proyectos es l imitada, se 
p•Jede e fectuar una pr eselección para determi nar :.u 
orden de prio ridad . 
tDENT!F!CAR LOS OBJ ETIVOS DE LA ASOCIAC!ONALTEWNA TI VAS 
POSIBLES : 
µLda a los participantes que iden t ifiquen los objetivos 
de la~ di rectivas de la asociación en el caso del 
proy~cto de Centro de Acopio, independi~ntemente del 
s ist ema que se elija . 
~as sugererc1as posibles s on: 
Pa r a 1T1i.ni mizar las mermas; 
Pa ra obte ne1" u n.; tasa de rendimiento s a tis factor•i a , 
lo cual bene~iciara a los socios y a la asociaci ón 






Las ~ermas p odrian r e duci r s e a cero , pero a un costo 
e no rme. Por l o tanto, e l obj etivo es s a c arle a la 
i nversion de la asociación un rendimiento 
s atis factorio , y no solamente minimizar la s merma s . 
Pida a l os participantes que identifiquen las 
alterna~iv~s que tiene la asoci•ción. La mayorí a de 
e l l o s se referirá a los dos sistemas d~scritos en el 
e s tudio de caso. Procure que indiquen ellos mismos, o 
recu,rdes elo si es . neGesario, que exist e una tercera 
a l ternativ a: la de continuar aplicando el actual 
sistem~ de al~acenamiento de harina. Sólo se d~be 
optar por a lguno de los sistemas nuevos s i da un 
renq~iento satisfactorio. 
• 
Asegúres e de que los participantes comprenden que , en 
e l caso de l ~entro de Acopio, no se trata sólo de 
j erarqu1~a r cie rto ndme ro de alternativas , cualquiera 
de l as c ua les pudier a e J e cutarse, sino de s e l e c cionar 
u na de entre tres o pci ones . Por lo tanto , procede usar 
e l método b > para averiguar cuál de el l as permite 
logr·ar l..:i tas a d e rendi miento más alta. 
3 . ACTUAL I ZAR FLUJO EFECTIVO Y CALCULAR TASA DE DESCU~NfO 
l NICIA.L; 
Org~n~ce a l os participantes en grupos y d~les hasta 
t r es c uartos de hora para actual1zar los flujos de 
e fec tiv o del plan calendarizado . Según el número de 
pa~ticipantes Que integren los grupos y el tiempo 
d i sponible , s e puede ped i r a los grupos que calcul en 
l.as "'Casas de r endimiento . Reparta los volant es 1 y 2 . 
Antes de que comiencen a trabajar, pregunte a los 
partici pantes si deben c ontinuar calculando las cifras 
pa r a pe-riiodo que sobrepasen el año 10 del plan 
c a ler:dari .zado. A estas alturas del curso , ya 
comprenderá n proba blemente lo siguiente 
Es poco probabl e que l a s tasas de descuentos para 
ci fras t ut ura s a diez a~os o mas afias vista 
influya~ en el resultado, a menos que s e t rate de 
c antidades m~y gra ndes ; 
La c ron calogi.a de la reposición del sist ema 
m~can1zado i mp l i ca que probablemente sea necesario 
aria d~r o t ros c i nco a~os para inc l u i r flujos de 
ingr esos has ta el a~o 15. 
159 
be ~ los ph rt icioantes ha$ta cuarenta minutos para 
tPYm1n~r suE cálcu los. Si les resu lta d1fír1l 
i den~1r1car i a t asa de descuento a utiliz ar e n un 
r• " i.mer e¡ nteo, ensene l es c ómo h•cerlo. 
11er•c:isi to:=. d e hormigón 
~eri.orlo tota l 15 afios 
r1ve-rs1on tata 1. durante esos 15 ahos 2 5 mil l nE: ;:-
Lngresn tntal dur ante esos 15 ahos 77 m1ll0n~s 
• 
~ ,,,r·o1:rn rito anual. pronu!•dio <no actuali-
7c'id•"'l : 
7 1 mill ones 
----------- = 100 15 = ~0 . 53~ 
¿ti n i.llones 
La c1rr ~ cte t~nteo 1nic 1al podría s er e l 20X 
Heuna de nuevo a los parti~ipantes y pida a los gr upos 
que dPn sus ci. rras par a cada opci ón . Las siguientes 
cifras mues t ran un a de l a s formas e n que puede 






D•pósitos de horwtigdn 
CUADRO Df T. l . R. 1 - Depósitos de concreto 
--------,---- --------
Resultado¡Fact . ~esultad 
r.1ctualiz 26" actualiz 
-------- ---- --------
( 1 . 000) 1 (1 . 000) 
-------- -------
( 12. 090) 0.794 (11 . 910 ) 
--·------ --------
(2 . 41 8) 0 . 794 (2.38 2) 
---·----- --------
17. 572 2 . 932 16 . 1 2 6 
-------- --------
( 825) 0.250 750 
-------- --------
( 282) 0. 0 79 ( 237 ) 
-------- --------
957 ( 153) 
---------L.---'- --------
Por lo tanto la tasa de rendimiento para el sis·tema de 
le.is depdsitos de hormigón, es ligeramente inferior a l 
26". 
Expl ique a los 
in'ter poiaciones 
las tabla s . 
participantes cómo se pueden hacer• 
ent re las tasas de descuento dadas en 
tJ ernplo para los depósitos de concreto : 
El 24~ es una tasa demasiado baja, ya que arroja un 
total neto de ~ 957 . 
El 26Y. e s una t asa demasiado alta, ya que arr oja un 
t otal neto de - $ 153 
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En otras palabr as, un 2~ e 26~ - 24~> dP d i ferencia en 
l a tasa de d~scuento se traduce en u na diferencia en el 
flujo de efectivo ac~ualizado de S 1. 110 e S 957 + ! 
1 ~J), asl.. : 
2 " = ~ 1 . 110 
·1 x = , . no 
------- = $ 555 
2 • 
Pl anteando una regla de t r es simpl e tenemoa 
," - $ 555 
X~ - $ 957 donde X= 1 . 72~ 
Asi, 24" + 1 .72" = 2 5 . 72" . La tasa de rend imiento e s tá 
por encima de 25". 
No es necesario presentar cifras tan precisas , ya que 
los cálculos dependen de estimaciones brutas suJetas a 
grandes margenes de error . Cálculos tan precisos 
pueden dar una impresión de precisión totalmente falsa . 
SISTEMA MECANIZADO 
r-----------------------1 TIEMPO -------¡:---------Flujo 
Neto 
Factor ¡Resultado 
del 50 " actualizad 
----------------------- ---------- -----~-- ----------o ( $ 2 0 . 000) 1 ($20. 000) 
Años 1 as $ 12. 100 1.995 $24 . 139 
1 Al término del afto 10 <$20. 000> 0 .017 ($ 340) 
l_~-1"=-ª-~_n_e_t_º ___________ _L ____ ___ _ $ 3.799 _____ J 
La tasa de rendimiento para el sistema mecanizado e s tá 





:::te ha l e los participantes que las tablas no incluyen 
c ifras de rendimiento superiores al so", puesto que 
·tioao proyecto con una tasa que se aproxi me a ese nivel 
es evidentemen·t e aceptable. ?ara proyectos con tasas 
t an elevadas de rendimiento, los factor es gerenciales y 
la fiabil idad de las estimaciones son patrones de 
compar·ación mucho más válido . 
Así s e obtienen las siguientes res puestas 
Depósitos de s istema 
horroi99n mecanizado 
Más del 25% Más del SOY. 
Puede ocurrir que los 
e n los cálculos que 
selecciona r e l mej or 
almacenar harina . 
participantes se concentren tanto 
olviden el obj etivo del e j e rci c io 
método para la asociación de 
Pregunte a l os par·tici pantes qué sistema recomendar·ian : 
Probablemente se'ñalarán : el sistema mecanizado . 
Este eJempl o muestra como la selección de un proyect o 
basada exclusivamente en las t asas de r endimiento puede 
o l vidar consideraciones que son importantes, tnato para 
l a asociación como para a lgunas entidades financieras 
·tales como el empleo gener¡¡do y la mayor o menor 
cantidad de división empleadas. 
Subraye que la sucesión de l as diversas operaciones de 
análisis y comparación de proyectos t iene que ser la 
siguiente : 
a ) IdentiT1car los proyectos disponibles 
b) Identi f i car los costos y beneficios de cada uno de 
ellos 
C) Calcula r las tasas de rendimiento de cada proyecto 
d > Analizar las cons~deraciones de tipo social de cada 
proyectc1 . 
e> Selecciona r el mejor proyecto. 
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~n el caso de las dos alternativas anteriores uno de 
los proyectos genera más empleo que otro y depende 
menos de l a tecnologia. fste tipo de factores debe ser 
coneider~do en el proceso de selecc1ór1 final. 
7. DETERMINACION Df LAS VARIABLES 
R.ENDIM!.ENTO 
CRITlCAS- CALCULO 
RemLtó a l~s participante& a la lección anterior y 
pídales que identifiquen la variable mAs critica, que 
es también la más dificil de estimar. 
Obviamente, es la medida en que se reduciría la merma 
de har•ina con cada sistema . 
~ida a los participantes que sugieran qué sistema sería 
m~s s ensible a reduccion&s de mermas inferiores a las 
pyevistas. Claro está que el rendimiento del s istema 
mecanizado, que es el que requiere Tl'layor inversión, es 
el que se verá más seriamente afectado por una menor 
tasa de reducción de mermas, e6 decir , por un ahorro 
menor . 
Demuestre esto píd:i.endo a los participantes que 
calculen de nuevo los rendimientos de ambos proyectos 
su poniendo en los dos casos que e l ahorro l o gr•do se 
reduce a la mitad . Los cálculos habrian de ser como 
sigue : 
Depósitos de hormigátl 
[~~~~~~:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~{~~~~~~~~~~~ 
! Ano o cs1.ooo> 
1 Año ·1 
1 
1 Al término del aho 
($15.000> 
($3. 000) 
1 ¡ Anos :¿ a 15 $ 500 
1 
Ai termino del atto 6 <S3 .000) 
L~~~-~_r~!-~º __ c:_e_i _ _a_n_º_~_,_ _____ <_s_3~-°-º~~--------J 
t l s1s~e~a de depósitos arroja una perdida 






Sistema mec anizado 
¡-·-------------rF-1~;;-;~-e~~T:~-c~-;--
I TI~MPO ¡ efectivo -f-dcto .1 2~ 
-R~~~-lt~d F~~~~-;- Res~-1-t-~-d-ol 
actualiz. dcto . 14" actualiza ¡ 
r-~0;0-·-~;--------r(-;,-2(¡_º_º_º-;- ---:,-----
¡ . 
¡ Anos l a ·15 
1 
'fl 4 .·100 . 6 . a 1·1 
<~;,-20.00-o) --1---- ,-s-;-o~-oOO,l 
$27.92 5 6 .142 $25 .182 1 
($.S. 440) 1o. 270 ($5. 400) 1 jAl t•r• .aho 10 ¡c s ao.0001 1 0.322 
~~º-~-~~~-~º _____ _l_ _________ _i _______ _ ~1 . 485 ( $ 218) 1 -------- --------'----~---J 
t . .1. sistema mecanizado s igue aún repo1"tando una tasa 
real de N:md:i.miento del ·14" , aproximadamente. 
O sea, que con la mitad de los ahorros origina lmente 
prev istos, l a ejecuc1ón del sistema de depósitos de 
hormigón conducirá a una pérdida financi e-r>a , a pesar de 
!!:-us benéficos efectos sociales. Sólo puede ejecutarse 
si alguien esta dispues t o a compensar las pér>didas 
financier>as , es decir , a s ubvencionar el proyecto . En 
cambio el sistema mecanizado aún dará un rendimiento 
financiero del 14~ y puede¡ pues, e jecutarse, si bien, 
desde ur, punto de vista s ocial, no es tan benefic·ioso 
C(.')7TIO el de los depósitos de hoY'migón. 
1 o . orRAS ( JRGANI ZACIONES 
Como el mercado esta creciendo efectivamente, no se 
l"'IY'even problemas para la comercializac ión de l a 
producción adicional . El fabric~nte del equipo ya ha 
surnin1strado transportadores y depósitos de ~ lmacena­
miento !:-.:i..m:i.lares a otras asociaciones con lo que se ha 
comprobado que se trata de equipo muy f i able . También 
consta que la dis ponibilidad de lugares y la calidad 
del servic io son perfectamente satisfactori os . 
·1 ·¡. RlESGOS 
.En caso de que la mejora que se consiga sea solamente 
la mitad de l a esperada , el sistema de los depósitos de 
hoirr..igón se torna invi~ble. En tal caso, e l rendimien-
to fina nciero pasa a ser> neg~tivo, y result a neces ario 
subvenc1.on,~1r e l pr·oyec·t:o . 1.a tasa de rendimiento de1 
si..ste·ma co17.pletamente mecanizado del silo de acero baja 
a un 1 4", aprox imadament e . 
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·12. EVALUACION 
Los costos de instalación y de funcionamiento, y la 
tasa real de merma, s e vigilarán y controla,..án estre-
chamente. Anual~ente se resumiran las cifras para 
mostrar la relación entre los resultados pr-evistos y 
los obtenidos en la realidad. 
• 
..) 






Rendimiento Anual promedio e No actualizado > 
Beneficio total 
Rendimiento anual promedio =-------------------- ·100 
Periodo 
Cnversión total total 
fjemp.Lo : 
Periodo total : 
Inversion t otal 
Beneficio total 




= 20,53X Factor base para 
primer tan t eo 
NUTA Si beneficio t otal, 
es Viable inver sidn total ~1 proyecto 
no 
CCifras no ac·tualizada& ) 
·t66 
vount• No. 1 
CUADRO F1.WO NETO EFECTIVO 
Alaacenamiento de aranoa 








------------------, SI STEMA MECANIZADO 
VALORES 




1 ~ina1 6 ¡ < 3.000> 
r-----------------+-------------------
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<2 0 . 000) 1 . 
-----------------] 
14·1 . 500 
------------------
'16 7 
Volante No . 2 
SISTEMA DE HORl"IIGON 
Actualización de Flujo5 Neto5 
SISTEMA MECANIZADO 
ACTUALI ZACION DE FLUJOS NETOS 
[~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~:~~~~~~~~~~~~-~=~~~~~~~~~~l 
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PR!:SEMTACION DE PROVECTOS 
Presentar proyectos en forma efectiva, ante 
fuentes potenciales de financia~iento u otros 
org.anismos . 
.Uuración : : l"'es horas 
trlater-ial : l nformación de las propias asociaciones de los 
pal'1ticipantes . 
Volante : La Asociación de Panificadores-Propuest:a para 
la instalacior• d~ un \;entro de Acopio. 
GUIA PARA EL INSTRUCTOR: 
1) Pida a los participantes que describan cómo s us 
Asociaciones pre5en~an los proyectos a los bancos u 
ot:r·os organismos patrocinadores. Cuáles de l as-. 
siguientes etapas figuran entre las que integran el 
prtoc4l'clim~i.ento que conduc;e a la aceptacion o rechazo 
definitivos de un proyecto ? 
DiscusLón extr~oficial preliminar para 




y entrega de un informe e scrito 
Presentación personal del proyecto 
los puntos E-a l i entes del informe 
preguntas e indicaciones. 
pa ra subrayc:ar 
y responder a 
Si es necesario, revisión y nueva presentación del 
intor~e . posiblemente con más información. 
Aprobacion o rechazo. 
¿) ~uiza los paY'tic1pantes no estén famil~arizados con las 
presentac1on~s personales o escri tas de propues tas de 
i.nveY'sión . En la realidad, el pr'ocedimiento de 
e valuaci ón de un prayecto siempre implica act ividades 
semipoliticas extraoficia l es. No s e debe sugerir que 
el proceso puede o debe ser completamente abier to, 
racional y basado en eval uaciones cuantitativas 
imparciales de los costos y beneficios. 
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.3) Pida a los participantes que sugieran las ventajas y 
dei:>vent:aj ai:; de l os aspt~c;tos "extY·aoficiales." de la 
evaluación de proyectos. 
La evaluacl.ón del proyecto puede demorarse debido a 
negociacicmes políticas interminables y discusiones 
pY'olongadas. 
Puede ocurrir que los proyectos se aprueben por 
corresponder a esferas representadas por personas 
de especial influencia, más que porque sean los que 
más e l e vr.tda tasa de rendimiento tengan los que 
benet~cien al mayor ndmero de personas. 
No hay una base clara, abierta y racional para la 
s elección de proyectos, con lo que la corrupción 
puede fácilmente pasaY' inadveY'tida. 
La gente mas pobre~ que es la que mayor apoyo 
necesita, suele ser la menos capaz de movilizar ·a 
la opinión en su favor. Los m•todos extraoficiales 
de evaluación de proyectos perpetdan y acentdan las 
desigualdades regionales. 
No hay estimulo para que los gerentes planeen sus 
proyectos cuidadosamente, puesto que la evaluación 
no se basa en hechos objetivos. Si los proyectos 
se aprueban, las deficiencias de• planificación 
ocasionar~n deficiencia en la ejecución '. 
.Es una s oc·ledad verdaderamente democratica , los 
son taTT1b1en l os que más "l'uido" pueden hacer. 
lo ta~to, puede ocurrir que se aprueben 






Los proyec~os que carecen de apoyo pol i tice suelen 
f1?acasaY• aunque se Mayan aprobado en un principio . 





t.n ult1mo termino, las es·timaciones de l os 
resultados futuros son siempre materi a opinable . 
Las di s cusiones interminables s obre de t alles de l os 
datos pueden retrasar seriamente la aprobación de l 
proyecto y ocupar el tiempo del personal superior y 
N otros recursos costosos. 
La presentación de propues.tas de proy ectos que 
estén ~ncompletas o contengan e rrór es matemáticos 
g~aves püede conducir a graves errores en la 
asignación de recursos. Los procedi'mientos 
:> extraoti.ciales s on más ericaces que las 
e valuaciones cuantifi cadas ma l hechas . 
l 
) 
Las estad1stl.cas pue den ser manipuladas por 
analistas habil idosos de f orma tal que óe apoye 
indiscriminadamente cualquier proyecto. 
El objet;i.vo debe consistir en maximizar las ventajas y 
minimi zar los inconvenientes concibi endo y ut i l izando 
una mezcla eficaz de métodos extraoficiales y oficiales 
de eva l•laci.ón de proyectos. 
4 ) Pi.da a los pa r ticipántes que sugieran un t:cmjun·to 
a propiado de t i t:u l.os o ca pi tu los paria es ·t r·ucturar un 
documento de propuesta de inversión. Con los títulos 
que l e den 1.os parti cipa n-t:es, t?scriba en el 
piz~r~on/p~oyec~or una lis ta que. aproximadarnen~e . 
pod ~ia ser ~tgo asi : 
Un "resurren para ejecutivos" , de una página , en el 
que se i ndique en particular 
que s" recomienda 
cuanto , dinero se requiere 
que tas~ de rendimiento dará el proyec·t o 
Una ~xposición del pY'oblema o de l.as causa& de 
~reocupación que han da do origen al proyecto. 
Una exposición 
p r oyecto 
suma r ia de los objetivos de l 
una reseha breve de la historia - y de los recursos 
financieros y gerenci a l es - de la cooperativa que 
pro~one el proyecto. 
171 
una descripción breve de la s diversas maneras 
posibles de lograr los objeti vos. 
Un resumen de los resultado~ de los calcu l a s y 
otras consideraciones que llevaron a la s~leccion 
del proyecto que se propone con p referencia sobr e 
las demás alternativas. 
Una descr·ipción detallada del proy~o to , inc .l:uyendo 
i> un estudio técnico, ii> los co&~os y beneficios 
oorrespondientes ,iii> ~n calendario de ~j ecucidn y 
i. v ,) el cá lculo de la tasa de rendi.JTJiento. 
Un informe sobre las dispo¡;ici.ones financie:-ras del 
pY'OlJE"Cto, orientado confor me al punto de vista del 
b~nco u otra organización financiera, en el que se 
muestre la cronologia de l os desembolsos y 
r eembolsos. 
rntorr.es r-inanci.ero:; - relativos a 
el'llpresas de los socios que hayan 
relacionados con el proyec~o- en los que 
su viabilidad, referi da tanto a 105 





Una lista de otras organiz c:tciones c.;uya colaboración 
s ea e s encial para el &x1to del proyecto, incluyendo 
l os abastecedores de insumos mater1ales,credito, 
asesoraG1ento, capacitación y serv icios de 
co~erci a11zación . 
un "anti l isis de sensibilid.itd " en ~J. qúe se r·esuma 
i: l etecto de las combi né1cic1nes probables de reveses 
sobre la viabilidad del proyecto . 
Gna declaración en que se indique cómo, 
etapas, se evaluará el proyecto. 
y en qué 
t1i:;ty1 buya ~·jemplares del volante. Recuerde a los 
parti.cipan\:es e l prob'i.ema dei. Centr o de Acopio y revise 
con ellos la propuesta . Pídales que hagan com~ntarios 
sobre su contenido y sobre la presentación . 
S> Pida a los par t i.cipantes que s e imaginen que son ellos 
quienes, po5~blemente, han de ~poyar financieramente un 
r1royecto . Han recibido y estudiado breveJnente una 
p ropuesta escrita presentada confo r me a l o indicado más 
a rriba. Quf más desearían antes de tomar una decis i ón? 
•  
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La oportunidad de entr~vistarse con los 
res ponsables del proyecto a fin de evaluar su 
s~riedad y capacidad aparente para eJecutarlo con 
éxito . 
La oportunidad de hacer más preguntas a l os 
proponentes del proyecto con objeto de i> aclarar 
cualesquiera puntos inciertos, ii> obtener la 
información que falte, y iii) cerciorarse de que 
los proponentes ha n previ sto todos los pr·oblemas. 
posibles. 
Estas necesidades pueden satisfacers e mediante una 
presentación personal por los proponente~ del proyecto 
a nt e un grupo de pe rsonas que pudieran prestarle apoyo 
fi..nancier o . 
6 1 ~regu nte a l os partici pantes cómo es~ructurarian un a 
prese r1tac10'1 personal ante ur1 grupo de banqueros y 
otros pos~bles ~atrocinadores del proyecto . Si 
d i spusLesen de una hora para esa p~esentación ,cómo 
podri an aprovechar lo mejor posible de ese t iempo? 
As egurándose de que, u~os dia~ an~es de que s e 
etectua~e la presentacion person~l. todos los 
presentes hubiesen recibido copia de la propuesta 
e scri ta . 
Inicia ndo la present ación con un resumen muy bien 
preparado del proyecto, que dure quince minut o&, 
haciendo un uso eficaz de medios visuales, para 
mostrar ~ los presentes la índole de l proyecto y 
da r, a los que no hayan leido la propuesta , una 
idea gene..,al de lo que se está proponie r•do. <Pero 
sin leer en voz alta pa rtes de la propuesta , ya que 
los 'l'Tliembros de l grupo e.e ofenderJ..an si los 
proponentes diesen a entender que no habían leido 
la propuesta). 
J-'i diendo que se hagan preguntas . Si éstas revelan 
que los asistentes a la reunión no han leido l a 
propuesta escrita, no tiay que ponerlos en r i dículo 
a l responder a las pregunt~s . 
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Pidiendo consejo a los asistent e s sobre 
cualesquiera aspectos de l proyecto que pudieran 
crear problemas . El consejo será útil , y las 
personas que pudieran presta r apoyo financiero 
siempre se muestran más favorabl~mente dispues~as 
hacia un proyecto cua ndo consideran que han dado 
orientaciones respecto a l mismo . 
Cuidando constantemente de que los reunidoa tengan 
l a impresión de que son ellos los que dirigen la 
pres entación. El objetivo es satisfacer su 
necesidad de inrormación, y no la necesidad de los 
proponentes de probar sus conocimientos teór~cos o 
prácticos. 
Poniendo fin a l a presentación con un resumen pe lo 
que se necesita de los reunidos . 
7> Si hay t i empo suficiente, y si por lo menos algunos de 
los participantes tienen acceso a la in~ormación 
n~cesaria , los participantes , individualmente u 
organizados en grupos, deben preparar presentaciones 
personales y por escr i to, como se ha indicado 
an~eriormente , para proyectos que sus respectivas 
cooperativas tengan en estudio . 
Deben someter estas pres e nt aciones al resto de los 
participants para que éstos las evalúen . Quizá sea 
posible que pequeflos grupos de parti cipantes de 
asociaciones distintas colaboren en la prestación de 
ayuda a uno de los miembros de uh grupo para la 
formulación de una propuesta . Estas p ropuestas pueden 
presentarse a l os d emás participan tes, cuyas 
observacione s y sugerencias pueden incorporarse a la 
propuesta definitiva que haya de presentarse • los 
banqueros u otros patrocinadores en la realidad . 
B> Si l os participantes no están en condiciones de obt ener 
datos sobre proyectos reales, se debe pedir a un grupo 
de una cinco personas que actúe como sim fuera la Junta 
Directiva de la asociación de panificadores y presente 
la propu es ta de almacenamient o de harina a l resto de 
los participant es, que deberán a ctuar como si fueran un 
grupo de banqueros crit icas a los qu e se pide que 
financien el proyecto. La " Junta Directiva" puede 
modificar , s i quiere, el modelo de propuesta . 
La Junt a Uir ectiva de l a Asociac i ó n d ebe t r atar de 
s eguir, a g randes r asgos, el procedimi ento s eñalado en 
el punto 6) s u pra , mie ntras que los banqueros deben 
comentar en especial los puntos s iguientes : 
Cuidar de que expliquen clarame nte el procedimiento 
de a c tua lización. 
Cerc iorarse 
investigado 
sabe en qué 
viable. 
de que la Junta Directi va ha 
cuidadosamente l qs reveses posi b les y 
punto el proyecto deja ría de ser 
Velar porque la Junta Directiva prepare un plan 
c a lendarizado en que se indiquen los ·objetivos 
concretos que se deben lograr a ciertos intervalos 




.5 . OB.JE T !VO 
4 , 
s . 
E1 obJ et:tvo del p r>oyecto es reducir· l as mermas de 
almacenamien~o de harina en la medida que sea 
económicamerite posi.b le y de modo tal que se pueda 
aumentar la capacidad más adelante . 
LA ASOCI ACl ON DE PANIFICADORES 
La asociaci cin de pani ficadores se fundó en 1970. 
Cuenta con 400 s o cios act i vos, que comer cializan todo 
su consumo de t1arina por conducto de lr.1 asociación. El 
volumen tota l es de una s 4 . 000 tonel ada s por año. 
Desde su creación, la Asociación obtiene s uperavit y 
distri buye en ser vicios a los socios , todos l os años. 
AL TERNATIVAS POS IBLES 
Con fines coMpa ra tivos, s e i dentifica ron e investigaron 
las alter~ativas siguientes : 
a.l No hacer nada 
b>.C nstalar el 






zado basado en un 
si1o de act-.' Y'O 
Con lo que s e permitiria que 
continuasen las pérdidas 
actuales, cualquier i nversion de 
capital.No se crearía ~mpleo. 
Lo cual entrafta una inversión de 
$ 19 millones y un a horro anual 
neto de $5 mil lones .Se necesi-
"tar ia emplea r a c uatro traba j a-
dores permanentes y dos terr1p o-
reros 
Lo cual entra~a una inversión de 
~20 millones y un ahorro anual 
neto de $12 millones. Se necesi -
tarían dos trabajadores perma -
nente y dos temporeros. 
!. <:1 tac.a de rendimiento 






dos proye ctos se ha 
cálculos son los 
Sistema de de positas 
de hoYmigón 
2 6% 
Sis·tema del s ilo 
totalmente mecanizado 
Más del 50 % 
.1. Dt-.ros n:.cN reos 
Los datos t:~cnicos 
figuran en el anexo 
incluido ) 
8 . FINANCIAMtENTO 
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detallados del sist:~ma propuesto 
de la presente propuesta no 
Extraoficialmente una entidad financiera del sector 
cooperativo ha accedido a prestar a la Asociación de 
Panificadores los fondos necesarios para financiar la 
construcción del sis.tema. 
9. REPERCUSlON EN LOS SOClOS 
Los ahorros que se obtengan gracias a la disminución de 
1as mermas reveY·tir.:in a los socios, pues to que e1 
~umento del superávit resultante se distribuirá entre 
ellos. Las panificadoras que tienen ahora los socios 
son l ucrativas, y Los &ocios estan aumentando tanto la 
producc1.ón como los 77re·rce.1dos. La propuesta no entra na 
ningún tipo nuevo de actividades por parte de los 
socios. 
10 . OTRAS ORGAN ! lAClUNES 
C.:omo el mercado está creciendo efectivamé'n-te, no se 
preven problemas µara la comercialización de la 
producción adicional . El fabricante del equipo ya ha 
sumini strado transportadores y depósitos de 
almacenamiento siwila res a o~ras asociaciones con lo 
que se ha comprobado que se trata de equipo muy fiable. 
También consta que lo disponibilidad de lugares y la 
calidad del servicio son peYfectarnente satisfactorios . 
·1 ·1 RIESGOS 
En caso de que la meJora que se consiga sea solamente 
l a mi tad de la esperada, el sistema de los depósitos de 
hormigón se torno. inviable. En tal caso, el 
rend~rniento financiero pasa a ser negativo, y resulta 
necesario subvenciona r el proyecto. La tasa de 
rendim1ento ael sistema completamente mecarn.zado del 
s1.'10 de ace1"0 baja a un ·1 4Y. , aproximadamente. 
·¡77 
·12. EVA.l..UAC:ICJN 
Los costos de instalación y de funcionamiento, y la 
tasa real de merma, se vigilar·án y controlar;§n 
estrechamente . Anualmente se resumirán las cifras para 
mostrar la relación entre los resultados previstos y 
los obtenidos en la realidad. 

